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“Aprender é a única coisa de que a mente nunca se cansa, nunca tem medo e nunca se 
arrepende.” 
Leonardo da Vinci  
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RESUMO 
Este trabalho apresenta-se como relatório de estágio do Mestrado em Gestão da Faculdade de 
Economia da Universidade de Coimbra, desenvolvido no Grupo CH, em Lisboa, onde tive 
como principais atividades o apoio a projetos de consultoria em Benchmarking e a projetos de 
gestão de formação numa das empresas do grupo, a CH Academy. 
O seu principal tema é o estudo da ferramenta de Benchmarking como apoio à gestão das 
empresas, sendo o foco do trabalho realizado a comparação sectorial baseada no Índice de 
Benchmarking Português (IBP), um sistema de apoio às pequenas e médias empresas (PMEs) 
desenvolvido pelo Instituto de Apoio às Pequenas e Médias Empresas e à Inovação (IAPMEI), 
que permite a avaliação do seu desempenho num contexto nacional. O método ELECTRE I foi 
utilizado para estabelecer relações de prevalência entre alguns sectores. 
Na primeira parte deste relatório, é feita uma apresentação da empresa de acolhimento, assim 
como a descrição das atividades por mim desenvolvidas durante o período de estágio. 
Na segunda parte, através do levantamento dos estudos já existentes nesta área, é feita uma 
descrição da ferramenta de Benchmarking como instrumento potencialmente indutor de 
processos de inovação e modernização das empresas, onde é descrita a sua origem e evolução, 
vantagens e desvantagens, tipos e etapas para a sua realização e como este foi transportado até 
às empresas ao longo dos anos. 
Tendo em consideração a importância do empreendedorismo no desenvolvimento económico-
social de um país, e no âmbito dos projetos que o Grupo CH possui nesta área, mostrou-se 
pertinente a análise de cinco sectores de atividade em Portugal, com base no Índice de 
Benchmarking Português: sector de comércio por grosso e a retalho, reparação de veículos 
automóveis e motociclos; sector de construção; sector de indústrias transformadoras; sector de 
atividades de consultoria, científicas, técnicas e similares e sector de transportes e 
armazenagem. Na terceira parte, é então desenvolvida esta análise para os anos de 2009, 2010 e 
2011, assim como a aplicação posterior do método ELECTRE I. Este método estrutura um 
problema de decisão, considerando vários critérios e alternativas e compara-os par a par, sendo 
atribuídos pesos a cada critério segundo a sua importância, estabelecendo-se no final uma 
relação de prevalência.  
Por último, na quarta parte é feita uma análise critica ao estágio e à entidade de acolhimento, 
onde evidencio as suas qualidades e os fatores a melhorar. É também analisada criticamente a 
ferramenta de Benchmarking, o Índice de Benchmarking Português e o estudo realizado, 
identificando as suas vantagens e as suas limitações.  
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ABSTRACT 
This paper is presented as the report of the curricular internship carried out under the Master in 
Management of the Faculty of Economics of the University of Coimbra, developed at CH 
Group in Lisbon, where I had as main activities supporting consultancy Benchmarking and 
management training projects in one of the group companies, CH Academy. 
Its main theme is the study of Benchmarking as a tool to support the management of companies, 
focusing the study on a sectorial comparison based on the Portuguese Benchmarking Index 
(IBP), a system to support small and medium enterprises (SMEs) developed by Instituto de 
Apoio às Pequenas e Médias Empresas e à Inovação (IAPMEI), which allows evaluation of its 
performance in a national context. The ELECTRE I method is used to set prevalence 
relationships between some sectors.  
In the first part of this report, there is a presentation of the host company as well as the 
description of the activities undertaken during the internship period. 
In the second part, through a survey of existing studies in this area, there is a description of the 
Benchmarking tool as potential instrument to induce innovation and modernization processes on 
enterprises, where is described its origin and evolution, advantages and disadvantages, types and 
steps for its implementation and how it was transported to the companies over the years. 
Given the importance of entrepreneurship in the economic and social development of a country, 
and within the projects that the Group CH has in this area, it became pertinent to analyze five 
sectors of activity in Portugal, based on the Portuguese Benchmarking Index (IBP): sector of 
wholesale and retail trade, repair of motor vehicles and motorcycles; construction sector, 
manufacturing sector; sector of consultancy activities, scientific, technical and similar and 
sector of transports and storage. In this third part it is developed an analysis to the years 2009, 
2010 and 2011, and the method ELECTRE I is applied. This method structures a decision 
problem considering multiple criteria and alternatives and compares them pairwise, with 
weights assigned to each criterion according to its importance, settling at the end a prevalence 
relationship. 
Finally, in the fourth part there is an analysis and critique of the internship and of the host 
company, showing its qualities and factors to improve. It is also critically analyzed the 
Benchmarking tool, the Portuguese Benchmarking Index (IBP) and the study, identifying their 
advantages and limitations. 
 
 Relatório de Estágio Liliana Alcobia  13 
 
INTRODUÇÃO  
O estágio curricular surge em muitos casos, como a primeira experiência efetivamente 
relacionada com a área de estudo e questão. É o momento em que os dilemas das salas de aula 
se transformam em desafios nas futuras profissões.  
Neste contexto, este relatório procura enquadrar os conhecimentos teóricos e práticos adquiridos 
na faculdade, articulando-os com a realidade empresarial que vivi durante o estágio curricular.  
O estágio, realizado no Grupo CH, foi determinante para a minha formação profissional e 
pessoal, tendo colocado à prova os conhecimentos antes adquiridos no percurso académico. 
Realizado entre 3 de Setembro de 2012 e 11 de Janeiro do corrente ano, este teve como 
principais atividades o apoio a projetos de consultoria em Benchmarking e a projetos de gestão 
de formação numa das empresas do grupo, a CH Academy. 
A escolha do tema deste relatório de estágio foi devida à importância do empreendedorismo 
como principal fator promotor do desenvolvimento económico-social de um país. No 
seguimento dos projetos que o Grupo CH possui nesta área e das funções por mim 
desempenhadas durante o estágio, mostrou-se pertinente ter uma projeção de tomada de decisão 
apoiada numa contextualização da realidade de cada sector de atividade. Tal foi conseguido com 
recurso ao Índice de Benchmarking Português e ao modelo multicritério de decisão ELECTRE 
I. 
O presente relatório encontra-se dividido em quatro partes: 
 Apresentação da empresa, assim como a descrição das atividades por mim 
desenvolvidas durante o período de estágio; 
 
 Levantamento dos estudos já existentes acerca de Benchmarking, onde é feita uma 
descrição desta ferramenta como instrumento potencialmente indutor de processos de 
inovação e modernização das empresas, onde é descrita a sua origem e evolução, 
vantagens e desvantagens, tipos e etapas para a sua realização e como este foi 
transportado até às empresas ao longo dos anos; 
 
 Contextualização do tecido empresarial português e análise dos cinco sectores em 
estudo (sector de comércio por grosso e a retalho, reparação de veículos automóveis e 
motociclos, sector de construção, sector de indústrias transformadoras, sector de 
atividades de consultoria, científicas, técnicas e similares e sector de transportes e 
armazenagem). Numa primeira parte, os sectores são analisados através dos vários 
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indicadores constantes nos relatórios obtidos por meio do Índice de Benchmarking 
Português para os anos de 2009, 2010 e 2011. Numa segunda parte é feito o 
enquadramento teórico e a revisão bibliográfica do método ELECTRE I, 
fundamentando a aplicação deste modelo, as suas condições e posterior aplicação. É 
ainda feita nesta parte a conclusão geral do estudo em questão. 
 
 Por último, na quarta parte é feita uma análise critica ao estágio e à entidade de 
acolhimento, onde evidencio as suas qualidades e os fatores a melhorar. É também 
analisada criticamente a ferramenta de Benchmarking, o Índice de Benchmarking 
Português e o estudo realizado, identificando as suas vantagens e as suas limitações. 
Na conclusão procuro fazer uma análise daquilo que este estágio me proporcionou e que eu 
proporcionei à empresa, assim como uma análise do estudo elaborado e da sua utilidade. 
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PARTE I 
 
O ESTÁGIO CURRICULAR  
 
NO GRUPO CH 
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Toda esta secção será baseada em - CH Business Consulting, 2012 e Direção de Recursos 
Humanos, 2012. 
 
1. O GRUPO CH 
 
 
     Figura 1: Logotipo do grupo CH 
O ingresso da CH no mercado ocorreu em 1998, com a denominação de Carvalho e Henriques – 
Consultores, Lda, tendo como enfoque de atividade a consultoria de gestão, auditoria, assessoria 
fiscal e contabilística, serviços de gestão operacional, conceção e elaboração de projetos 
multidisciplinares e de investimentos e formação profissional. Em 2002, e após algumas 
modificações nos quadros, adotou a designação de CH Consultores. 
Entretanto convertida em sociedade anónima e alterando novamente a sua designação para CH 
Business Consulting, esta integra hoje um grupo de 5 empresas em constante crescimento. 
Destacando-se no sector da consultoria com um quadro de colaboradores permanentes, a CH 
encontra-se fisicamente presente com a sua sede em Coimbra e as filiais nas cidades do Porto, 
Lisboa e Quarteira. Para além da CH Business Consulting, o grupo é então constituído pelas 
seguintes empresas: 
 
CH BUSINESS CONSULTING  
 
 
 
    Figura 2: Logotipo da CH Business Consulting 
É a “empresa mãe” do grupo e foca os seus serviços na consultoria de gestão, auditoria, 
assessoria fiscal e contabilística, serviços de gestão operacional, conceção e elaboração de 
projetos multidisciplinares e de investimentos e formação profissional. 
 
MONSTROS & CIA 
 
Figura 3: Logotipo da Monstros & CIA 
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Foi constituída em 2004 e é responsável pela prestação de serviços especializados em 
comunicação global, apresentação de soluções de design, imagem corporativa, comunicação, 
Web e multimédia assim como desenvolver atividades de assessoria de imprensa e comunicação 
interna. 
 
KWL - SISTEMAS DE GESTÃO DA QUALIDADE 
 
 
 
Figura 4: Logotipo da KWL 
Não obstante à importância da qualidade como fator chave no sucesso das organizações, surgiu 
em 2006 a KWL, empresa responsável por prestar serviços especializados de consultoria e 
formação profissional em gestão e sistemas de gestão de qualidade. 
 
BÜROCRATIK 
 
     Figura 5: Logotipo da Bürocratik 
Esta empresa do grupo surgiu da necessidade de ter ferramentas sólidas que ajudem os clientes a 
gerir a comunicação das suas marcas e produtos pelo que oferece soluções de Design, Branding 
& Rebranding, Webdesign, Multimédia e Comunicação. 
 
CH ACADEMY 
 
    Figura 6: Logotipo da CH Academy 
 
Constituída em Setembro de 2007, foi na CH Academy que estiveram associadas as tarefas 
inerentes ao meu estágio. Esta apresenta-se como uma divisão de formação avançada da CH 
Business Consulting, que veio aprimorar a capacidade de resposta às necessidades formativas 
das empresas clientes, marcando presença nas regiões Norte, Centro, Lisboa, Alentejo e 
Algarve. 
Baseando-se no lema de que “O Capital mais valioso de qualquer Empresa  são as Pessoas”, a 
CH Academy oferece serviços de Formação Intra-Empresa, Inter-Empresa, Formação 
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Pedagógica de Formadores, Formação Outdoor, Coaching, Candidaturas e Projetos de 
Formação Financiados, Gestão Integral de Projetos de Formação, Processos de Acreditação de 
Entidades, Processos de Homologação de Cursos, Auditorias Técnicas e Financeiras da 
Formação e Consultoria de Formação.  
Estes serviços são prestados nas mais diversas áreas: estratégia, gestão, internacionalização, 
marketing, comercial, logística, produção, finanças, qualidade, ambiente, segurança, alimentar, 
segurança higiene e saúde no trabalho, recursos humanos, áreas comportamentais, línguas, 
informática, transportes e indústria. 
Para além destas, o grupo possui ainda mais duas empresas que confinam a sua área de 
intervenção principalmente em atividades internas:  
 XL7 - SISTEMAS DE INFORMAÇÃO PARA GESTÃO LDA. 
Oferece ferramentas informáticas personalizáveis, prestando ainda apoio ao nível da consultoria 
e implementação dos sistemas de informação e gestão, assim como assistência técnica e 
formação profissional no ramo informático.  
ALH - ESPAÇOS E EVENTOS 
É responsável pela oferta de serviços profissionais na área de espaços e eventos, assegurando a 
organização de seminários, conferências e congressos, logística para convenções e ações de 
formação interna, gestão de eventos empresariais, meios de produção de eventos, logística e 
espaços. 
Para uma melhor compreensão, pode ver-se no anexo 1 o organigrama do Grupo CH.  
Analisando o volume de negócios de cada empresa do grupo, a maior quota pertence à CH 
Business Consulting, que ronda os 3 milhões de euros, o que representa 78% do volume de 
negócios total. Posteriormente vem a KWL, com 400 mil euros de volume de negócios, 
correspondendo a 11% do total. A Bürocratik e a Monstros & CIA representam 3% com um 
volume de negócios de 120 e 104 mil euros respetivamente e, por último, a CH Academy, a 
XL7 e a ALH representam 2%, com valores entre os 80 e 60 mil euros. 
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Figura 7: Volume de negócios do Grupo CH 
A missão do Grupo CH passa pela procura de soluções para resolver problemas, criando valor 
para os seus clientes através de competências próprias, flexibilidade, proximidade ao cliente e 
trabalho em rede, assumindo como visão ser líder no mercado das PMEs. 
Com exceção da CH Business Consulting, as restantes empresas do Grupo CH apresentam-se 
sob a forma jurídica de sociedade de responsabilidade limitada, e apesar de se encontrarem 
associadas a uma ou a várias áreas de negócio, é possível que intervenham nas áreas umas das 
outras, partilhando no seu geral dos mesmos valores e princípios: 
 Satisfação das necessidades dos clientes, 
 Valorização dos seus colaboradores e criação de competências, 
 Inconformismo permanente e melhoria contínua dos processos, 
 Inovação, criatividade pessoal e capacidade de adaptação, 
 Postura de seriedade e de ética, pessoal e profissional, 
 Cultura de responsabilidade, individual e coletiva, 
 Procura de resultados económicos como objetivo principal da sua razão de existir. 
 
 
2. O ESTÁGIO CURRICULAR 
2.1. INTRODUÇÃO 
O meu estágio curricular de mestrado iniciou-se no dia 3 de Setembro de 2012 e teve uma 
duração de 20 semanas (aproximadamente 5 meses). 
Na primeira semana de estágio, recebi formação na sede da empresa, em Coimbra, que foi 
caracterizada pela excelente recetividade e disponibilidade tão genuína de todos os 
78% 
11% 
2% 
3% 
2% 
2% 
3% 
CH Consulting
KWL
CH Academy
Monstros&Cia
XL7
ALH
Burocratik
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colaboradores da CH, que me ensinaram e ajudaram em tudo o que fui precisando, não só na 
fase inicial de aprendizagem, mas também ao longo de todo o estágio. 
Logo no primeiro dia, como é parte da política de qualidade da empresa, fui recebida com uma 
sessão de acolhimento para me dar a conhecer a empresa (missão, características, objetivos, 
organigrama, instalações), as normas de ética e conduta profissional, o modo de funcionamento 
(horário, espaços e equipamentos comuns, utilização das viaturas da empresa) e todos os aspetos 
importantes para o dia-a-dia. Fui apresentada a toda a equipa e circulou um e-mail a apresentar-
me no jornal interno diário do Grupo. 
Após esta semana de aprendizagem, mudei para o escritório de Lisboa, local onde realizei o 
estágio e onde fui realizando as diversas tarefas inerentes ao mesmo. 
 
2.2. ATIVIDADES DESENVOLVIDAS NO DECURSO DO ESTÁGIO 
O grupo CH labora em grande parte com projetos financiados por fundos públicos nacionais e 
comunitários tendo como intuito o desenvolvimento da economia nacional através do estímulo 
do tecido empresarial pela atribuição de competências aos recursos humanos a nível da 
formação pessoal, profissional e enquadramento na atividade laboral. 
Partindo da mesma ideologia, os projetos de consultoria visam desenvolver competências aos 
empresários e gestores de PMEs que representam 99,9% do tecido empresarial português, sendo 
responsáveis por 60,9% do volume de negócios e cerca de 77,6% dos postos de trabalho em 
Portugal.
1
 
No decurso do meu estágio, realizei essencialmente atividades de apoio à gestão de projetos de 
formação e de consultoria em benchmarking entre outras atividades consideradas necessárias. 
 
2.2.1. APOIO À GESTÃO DE PROJETOS DE FORMAÇÃO 
Os projetos de formação inserem-se no Programa Operacional de Potencial Humano (POPH) 
que concretiza o objetivo de potencializar o capital humano inscrito no Quadro de Referência 
Estratégico Nacional (QREN). Este programa visa a promoção das qualificações escolares e 
profissionais dos portugueses e a promoção do emprego e da inclusão social, bem como as 
condições para a valorização da igualdade de género e da cidadania plena. 
                                                          
1
 Dados de 2010 do Instituto Nacional de Estatística 
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“Com uma dotação global aproximada de 8,8 mil milhões de Euros, dos quais 6,1 mil milhões 
são de comparticipação do Fundo Social Europeu, o POPH visa estimular o potencial de 
crescimento sustentado da economia portuguesa, no quadro das seguintes prioridades: 
 Superar o défice estrutural de qualificações da população portuguesa, consagrando o 
nível secundário como referencial mínimo de qualificação, para todos; 
 Promover o conhecimento científico, a inovação e a modernização do tecido produtivo, 
alinhados com a prioridade de transformação do modelo produtivo português assente no 
reforço das atividades de maior valor acrescentado; 
 Estimular a criação e a qualidade do emprego, destacando a promoção do 
empreendedorismo e os mecanismos de apoio à transição para a vida ativa; 
 Promover a igualdade de oportunidades, através do desenvolvimento de estratégias 
integradas e de base territorial para a inserção social de pessoas vulneráveis a trajetórias 
de exclusão social. Esta prioridade integra a igualdade de género como fator de coesão 
social.” (POPH, 2012) 
 
Embora a atividade do POPH se estruture em torno de dez eixos prioritários, no decurso do meu 
estágio tive apenas contacto com o eixo 9, que diz respeito à região de Lisboa. Este eixo 
sustenta-se numa escolha criteriosa e estratégica das tipologias de intervenção com maior 
impacto espectável na erradicação das debilidades que a análise do diagnóstico regional ainda 
revela, uma vez que esta região, pelo seu padrão de desenvolvimento socioeconómico no 
contexto da União Europeia, deixou de cumprir os critérios de elegibilidade regional. 
Uma das tipologias abrangidas por este eixo é a tipologia 3.2
2
 (Formação para a inovação e 
gestão), que tem como objetivo geral o desenvolvimento de um conjunto de medidas dirigidas a 
promover a capacidade de antecipar e gerir a mudança por parte de empresas como condição 
fundamental de modernização do tecido produtivo, da melhoria da qualidade do emprego e do 
aumento da competitividade. 
A realização da candidatura ao programa inicia-se com o contacto com as empresas clientes e 
recolha dos dados necessários, como a Informação Empresarial Simplificada (IES), o mapa de 
pessoal, os documentos da não dívida à segurança social, entre outros. Todos estes dados são 
inseridos na plataforma online específica para o efeito - o Sistema Integrado de Informação do 
                                                          
2
 A tipologia 3.2 insere-se no eixo 3 (Gestão e Aperfeiçoamento Profissional), que por sua vez se divide por áreas geográficas, 
sendo esta correspondente à zona Centro e Norte do país, a 9.3.2 à região de Lisboa e a 8.3.2 à região do Algarve. Este eixo tem 
como objetivo principal o desenvolvimento de formação com vista à modernização organizacional. 
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Fundo Social Europeu (SIIFSE). Esta plataforma assegura todo o processo de gestão das 
candidaturas, que são tratadas, processadas e analisadas através da mesma. 
Para entrar na área de cada empresa é necessário efetuar um login utilizando as credenciais 
cedidas às empresas participantes no programa pela entidade gestora do mesmo. No corrente 
ano não se efetuaram candidaturas uma vez que esta tipologia irá terminar, possivelmente 
justificado por esta ser a altura da entrada na etapa final do quadro que financia esta tipologia 
(2007-2013). Neste âmbito, as funções que desempenhei estiveram mais relacionadas com o 
apoio à gestão da formação destes projetos, com explicitarei no ponto que se segue. 
 
GESTÃO PEDAGÓGICA 
Aprovada a candidatura ao programa, é constituído um Dossier Técnico-Pedagógico (DTP) por 
cada empresa cliente, por cada curso e por cada ação, onde constam todos os documentos 
exigidos. (anexo 2) 
Posteriormente, são selecionados os formadores para cada curso, por meio de uma triagem 
curricular e posterior entrevista. Nesta fase, tive oportunidade de efetuar as triagens curriculares 
e entrar em contacto com os formadores selecionados para perceber a sua disponibilidade e 
interesse em realizar as formações em causa, tendo sempre em consideração que para a 
prestação de um bom serviço seriam necessários os melhores formadores. Elaborados os termos 
de contratação dos formadores, e de acordo com a disponibilidade destes e da empresa, são 
articuladas as datas e as horas em que decorrerá o curso, sendo essa informação registada no 
Human Train (HT)
3
 (anexo 3), de onde se extraem muitos dos documentos a entregar ao 
formador (anexo 4) e a inserir no Dossier Técnico-Pedagógico (DTP). O DTP exige manutenção 
e controle no decorrer do curso, sendo no final entregue à empresa cliente. 
Inerente às minhas tarefas também estiveram a preparação de todos os materiais necessários 
para o decorrer do curso, nomeadamente as folhas de presença e sumário, as pastas para os 
formandos, canetas, cronogramas, recursos didáticos, questionários de avaliação do curso, entre 
outros, que eu posteriormente procedia ao agendamento de uma data com o formador para os 
entregar.  
Com os dados constantes nos questionários de avaliação, é elaborado no final da formação um 
relatório de avaliação, feito por mim e validado pela gestora de formação, em que se pretende 
                                                          
3
 Human train é um software de apoio à formação que permite uma gestão global de todo o processo formativo, permitindo 
rentabilizar a gestão dos recursos. Apresenta uma elevada complexidade, com inúmeras aplicações, daí a necessidade frequentar 
uma formação sobre esta ferramenta. 
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fazer o tratamento estatístico da satisfação do curso na sua globalidade por parte dos vários 
intervenientes.  
Todo o processo formativo deve ser reportado ao POPH na plataforma SIIFSE (anexo 5), 
através da colocação de todos os dados relativos a datas de ocorrência da formação, a sua 
frequência em horário laboral e pós laboral, o número de formandos que a frequentaram, assim 
como número de horas que a presenciaram, para desta forma se extrair o volume de formação de 
cada curso. 
No final da formação, são emitidos os certificados de conclusão do curso na plataforma SIGO 
(Sistema de Informação e Gestão da Oferta Educativa e Formativa). Através desta plataforma 
extraem-se os certificados com a respetiva nota dada pelo formador a cada formando aprovado, 
depois de introduzido o módulo, o curso e a ação, assim como cada formando na referida 
plataforma. Os certificados são posteriormente enviados para as empresas clientes. 
 
GESTÃO FINANCEIRA 
A nível da estrutura de custos, a gestão financeira dos projetos desta tipologia é dividida em 
diversas rúbricas (Anexo 6). (POPH, 2008) Inerente às minhas funções estava a realização da 
rúbrica 1.4 - Encargos Salariais dos Ativos em Formação, que indica ao POPH o número de 
horas de formação realizadas por cada formando em horário laboral. Para o POPH só interessam 
as horas laborais, uma vez que estas dizem respeito à contribuição privada da empresa cliente, 
ou seja, é a contribuição da empresa para o projeto, visto que trava a produção para os seus 
ativos realizarem formação. A minha tarefa era então efetuar a contabilização do número de 
horas mensal que cada formando teve de formação em horário laboral para colocar num ficheiro 
Excel pré-definido pela CH, que automaticamente calculava os valores a imputar por formando. 
Com esta informação e a das restantes rubricas, é efetuado pela gestora de formação o mapa de 
despesas que é enviado para o POPH. Frequentemente, são feitos pedidos de reembolso ao 
POPH, através da submissão do mapa de despesas no SIIFSE, que depois de o validar transfere 
esse valor para a empresa. Posteriormente a empresa procede à transferência desse montante 
para a CH Academy, que efetua os pagamentos aos formadores, fornecedores, entre outros. 
No âmbito do pagamento dos honorários aos formadores, fez ainda parte das minhas tarefas a 
validação das horas de formação ministradas por cada formador em cada mês para se proceder à 
respetiva faturação e pagamento. 
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No âmbito geral da formação, acompanhei ainda a minha gestora de formação em reuniões com 
as empresas clientes nos seguintes âmbitos: 
 Entrega de DTP‟s e respetivos certificados de conclusão da formação, 
 Articulação das necessidades de formação, conteúdos e formas de abordagem 
necessários, necessidade de componente prática por meio de formação on-job, entre 
outros, que dependem do público-alvo a atingir na formação e da função destes na 
empresa.  
 Trabalho “no terreno”, em que permanecemos nas empresas clientes a trabalhar no 
projeto com pessoa responsável pelo mesmo da empresa. 
2.2.2. APOIO À GESTÃO DE PROJETOS DE CONSULTORIA  
No decurso do meu estágio dei ainda apoio a projetos de consultoria de formação, mais 
precisamente em comunicação e benchmarking. 
 
CONSULTORIA EM COMUNICAÇÃO 
O projeto de consultoria em comunicação incidia no lar Quinta do Outeiro localizado na 
Figueira da Foz. O objetivo era delinear ações e reformular o plano de atividades para promover 
a visibilidade da instituição localmente e na região, que se encontrava pouco visível perante a 
comunidade local. 
No decurso deste projeto, couberam-me as tarefas de back office. Inicialmente, elaborei uma 
lista com os contatos, moradas e emails de instituições de ensino superior e de cursos 
profissionais situadas entre a região de Leiria e Coimbra, que integrassem na sua oferta 
curricular cursos relacionados com esta área, nomeadamente: Animação e Organização Cultural, 
Gerontologia, Serviço Social, Animação Sociocultural, Intervenção para um Envelhecimento 
Ativo, entre outros. O objetivo era encontrar e incentivar os estudantes a realizarem 
voluntariado na instituição com vista à melhoria dos aspetos acima citados. Posteriormente, 
recolhi informação acerca das formas mais adequadas para fazer o recrutamento de voluntários, 
como manter a sua motivação, como fazer as brochuras para cativar as pessoas mais adequadas, 
entre outros. Por último, procedi à pesquisa das diversas atividades de animação existentes para 
idosos, técnicas de animação utilizadas e de tudo o que engloba essas atividades, desde o 
planeamento até à sua execução com vista à reformulação do plano de atividades da instituição. 
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CONSULTORIA EM BENCHMARKING 
Relativamente à consultoria em benchmarking, acompanhei o consultor nacional de 
benchmarking a várias empresas, nas várias fases em que estas se encontravam. Inicialmente é 
feita a apresentação do consultor e da empresa, onde são discutidos os objetivos e as 
necessidades e espectativas de ambas as partes. Esta parte diz respeito à fase de planeamento, 
em que se identificam as áreas, processos ou atividades a ser melhoradas, os critérios de 
benchmarking a considerar entre outros aspetos. Não tive oportunidade de acompanhar esta fase 
inicial, uma vez que no período em decorreu o meu estágio nenhum projeto se encontrava a 
iniciar.  
Desta forma, acompanhei as reuniões individuais com cada um dos responsáveis de cada uma 
das áreas das empresas (CEO, financeira, marketing, etc), em que se procedia ao preenchimento 
dos questionários das várias dimensões. Cada questão dos vários questionários era lida e 
explicada pelo consultor ao responsável de cada área, para assim facilitar a interpretação das 
questões, procedendo-se também à discussão dos vários pontos de vista a fim de se chegar à 
resposta mais apropriada de acordo com a realidade da empresa. Esta explicação e discussão 
tornam-se muito relevantes, uma vez que respostas irrealistas e não adequadas à realidade da 
empresa podem levar a resultados incoerentes e desajustáveis à mesma. 
Posteriormente a esta recolha de dados, estes são sujeitos a análises e tratamento por forma a 
serem introduzidos na plataforma do Índice de Benchmarking Português (IBP) e se extraírem os 
relatórios com os resultados dos indicadores.  
No fim de efetuadas as análise destes relatórios, em que o Consultor Nacional de Benchmarking 
(CNB) evidenciava os pontos fortes e fracos da empresa e procedia à elaboração das 
Recomendações e Oportunidades de Melhoria (ROM), eram então apresentados e discutidos os 
resultados finais às várias empresas. Complementarmente aos resultados extraídos do IBP, a CH 
elabora ainda um estudo sectorial com os concorrentes principais das empresas clientes, 
identificados por estas, onde através das IES (Informação Empresarial Simplificada) e de 
estudos de mercado se identificam o estado e as práticas dos concorrentes. 
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PARTE II 
 
O BENCHMARKING COMO FERRAMENTA 
DE APOIO À GESTÃO  
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1. A ORIGEM E EVOLUÇÃO DO BENCHMARKING 
A emersão do conceito de benchmarking remonta ao final dos anos 70, quando a Rank Xerox 
Corporation, na altura o maior fabricante mundial de fotocopiadoras, se apercebeu que as suas 
principais concorrentes japonesas, a Canon e a Kodak, conseguiam praticar preços de venda 
equivalentes aos seus custos de produção. Esta conclusão foi desencadeada através de um artigo 
constante no jornal New York Times lido pelo presidente do grupo (Charles Christ), que em 
resposta enviou uma equipa para o Japão com o intuito de estudar o processo referindo que 
precisava de um referencial (benchmark), algo com que se pudesse comparar para entender para 
onde deveriam caminhar a partir desse momento. (Taborda, 2007 e Penha, 2005) 
Através desta comparação direta com a concorrência e aplicação das suas técnicas, a Xerox 
melhorou os seus processos e aumentou a sua produtividade, tendo começado assim nos Estados 
Unidos a história do benchmarking da qual a Xerox se tornou pioneira. (IAPMEI, 2012, a) 
O exemplo da Xerox foi seguido por outras empresas, como a Ford e IBM, e durante os anos 80 
foi difundido em todo o mundo tendo adquirido uma metodologia, através do livro 
“Benchmarking: The search for Industry Best Practises that Lead to Superior Performance” de 
Robert Camp, gestor de qualidade da Xerox. (Taborda, 2007) 
Nos anos 90 o seu uso estendeu-se, principalmente, em organizações norte-americanas e 
europeias. É também nesta altura que o termo benchmarking entra no vocabulário e livros de 
gestão, sendo definido pela Comissão Europeia como “…a continuous, systematic process for 
comparing performances of organizations, functions or processes against the „the best in the 
world‟, aiming not only to match those performances levels, but to exceed them.”4 (Keegan e 
O‟Kelly, 2007, pp. 20).  
De acordo com a definição, o processo de benchmarking deve ser contínuo e sistemático. Para 
ser eficaz, o benchmarking como processo de melhoria, exige continuidade. Não pode ser 
realizado uma vez e negligenciado depois, na expectativa de que a tarefa foi concluída. Com 
isso apenas se obterá uma fotografia da situação da empresa comparativamente às outras nesse 
momento, ficando o trabalho desenvolvido rapidamente desatualizado. Num mundo de 
mudanças constantes é necessário haver uma continuada monitorização para se garantir a 
descoberta das melhores práticas. (Camp, 2002; Keegan e O‟Kelly, 2007; Bendell, Boulter e 
Kelly, 1993) 
 
                                                          
4
 “…um processo contínuo e sistemático de comparação do desempenho das organizações, bem como das suas funções ou 
processos, com o ‘o melhor do mundo’, tentando não só atingir esses níveis de desempenho, mas ultrapassá-los.” 
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Da mesma forma, deve ser um processo sistemático para se conseguir harmonizar e normalizar 
as semelhanças e diferenças entre as empresas assegurando a comparabilidade entre estas, as 
organizações, as regiões e os países. (Camp, 2002; Keegan e O‟Kelly, 2007) 
O termo benchmarking deriva então da palavra benchmark, que significa marca de referência a 
partir da qual as demais são mensuradas. Este centra-se na procura destas referências com as 
quais a empresa deve ser comparada, tendo por objetivo verificar a diferença existente 
relativamente às empresas líderes de mercado. Através desta aprendizagem com os melhores, 
aplica-se o conhecimento para alcançar novos padrões de desempenho. (Oakland, John S. 2002) 
O benchmarking pressupõe assim um processo de investigação de oportunidades de melhoria 
interna e um processo de aprendizagem, uma vez que não se trata de copiar, mas sim adaptar as 
melhores práticas à empresa. Esta ferramenta é muito mais do que uma cópia das boas práticas 
dos concorrentes. Tal como disse William Deming “Too copy is too risky, because you don‟t 
understand why you are doing it. To adapt, and not adopt is the solution.”5 (Keegan e O‟Kelly, 
2007 e Lata, 2008) 
Como esta, existem diversas definições de benchmarking na literatura da área: 
“Benchmarking is emulating the best by continuously implementing change and measuring 
performance”6 (Zairi, 1996 apud Zairi e Jarrar, 2010) 
 
“The continuous process of measuring products, services and processes against strongest 
competitors or those renowned as world leaders in their field.”7 (David T. Kearns, executive 
chefe da Rank Xerox, apud Bendell, Boulter e Kelly, 1993, pp. 55) 
 
“Search for industry best practices that lead to superior performance.”8 (Robert Camp, apud, 
Camp, 2002) 
 
“Benchmarking is the process of improving performance by continuously identifying, 
understanding (studying and analysing), and adapting outstanding practices and process found 
inside and outside the organisation and implementing the results”9 (American Productivity & 
Quality Centre, 1994, apud Zairi e Jarrar, 2010) 
 
                                                          
5
 “Copiar é muito arriscado porque não percebemos por que o fazemos. A solução é adaptar, não adotar.” 
6
 “Benchmarking é modelar o melhor através da contínua implementação da mudança e medição do desempenho” 
7
 “Benchmarking é o processo contínuo de medição de produtos, serviços e práticas em relação aos mais fortes concorrentes, ou às 
empresas reconhecidas como lideres nas suas indústrias.” 
8
 “É a busca por melhores práticas da indústria que conduzem a um desempenho superior.” 
9
 “Benchmarking é o processo de melhorar o desempenho através da identificação, compreensão (estudo e análise) e adaptação 
contínua das práticas e processos encontrados dentro e fora da organização e implementação os resultados.” 
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Apesar do termo benchmarking ser relativamente recente no ambiente de negócios, a sua 
utilização é uma prática antiga (na sua essência). Já nos tempos pré-históricos o Homem 
observava o seu semelhante e adotava técnicas com vista à sua sobrevivência. No nosso 
quotidiano atual também interagimos com benchmarking, desde saber se estamos dentro da 
média de peso e de altura, qual é a melhor equipa de futebol, o carro mais rápido ou com melhor 
consumo de combustível, entre outros benchmarks. (Penha, 2005; Keegan e O‟Kelly, 2007; 
Bendell, 1993) 
 
2. TIPOS DE BENCHMARKING 
Na bibliografia da área encontram-se diversas referências a vários tipos de benchmarking, 
existindo mesmo autores que os definem por fases, uma vez que foram evoluindo ao longo do 
tempo. Os tipos de benchmarking mais frequentemente citados e comuns de acordo com Keegan 
e O‟Kelly, 2007; Camp, 2002; Oakland, 2002; Dale, 1994; Karlof e Ostblom,1993 e IAPMEI, 
2012, j) são apresentados de seguida. 
 BENCHMARKING INTERNO 
A análise incide na própria organização, podendo ser intra-departamental ou intra-unidades de 
negócio, e consiste em comparar diferentes funções ou processos identificando as melhores 
práticas. É o tipo de benchmarking mais utilizado dada a sua fácil implementação, os custos 
reduzidos e o pouco tempo despendido, tornando-se acessível principalmente em termos de 
disponibilidade de informação. O grande inconveniente é que a comparação é efetuada dentro 
dos mesmos padrões, mas por outro lado permite reduzir as diferenças nos níveis de 
desempenho das unidades envolvidas. 
 
 BENCHMARKING COMPETITIVO OU CONCORRENCIAL 
Comparam-se os produtos, serviços, processos ou métodos com os concorrentes diretos. Existe 
no entanto, uma grande relutância por parte das empresas do mesmo sector na partilha da 
informação e exposição das suas forças e/ou fraquezas, o que torna este tipo de benchmarking 
de difícil utilização. 
 
 BENCHMARKING FUNCIONAL 
Comparam-se funções específicas (distribuição, logística, serviço) com as melhores empresas 
que atuam noutros sectores de atividade, em que a disponibilidade para partilhar informação e o 
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potencial para resultados e melhorias mais expressivas são superiores. Pode no entanto ser 
necessário proceder a adaptações de forma a adequar as práticas ao sector onde se pretendem 
implementar. 
 
 BENCHMARKING ESTRATÉGICO 
Este tipo de benchmarking difere do benchmarking funcional porque o seu âmbito é maior e 
mais radical, na medida em que promove a análise de processos que cruzam várias funções em 
sectores não relacionados. O elevado potencial de melhoria e inovação são no entanto 
acompanhados de elevados custos e complexidades. 
Os autores Richard Kegaan e Eddie O‟Kelly acrescentam ainda o BENCHMARKING GLOBAL 
que “inclui e analisa as diferenças culturais entre empresas a nível mundial, considerando ainda 
as condições (legais, administrativas, educacionais, sociais, ambientais) que afetam a 
localização das empresas.” (Keegan e O‟Kelly, 2007, pp. 29; Taborda, 2007; Bendell, Boulter e 
Kelly, 1993) 
 
3. MOTIVOS PARA A REALIZAÇÃO DE BENCHMARKING 
Existem diversos motivos para as empresas realizarem benchmarking. Esta ferramenta de apoio 
à gestão permite às empresas situarem-se, perceberem a sua posição relativamente aos seus 
principais concorrentes (pontos fortes e pontos fracos), facilita o estabelecimento de objetivos a 
atingir, ou seja, perceberem para onde querem ir e a concentrarem-se em melhorias 
significativas e também por onde querem ir, usando as melhores soluções para a resolução de 
problemas. (Alba, 2000) 
Naturalmente, os benefícios do exercício de benchmarking são mais numerosos que os 
inconvenientes. De acordo com Oakland, 2002, o benchmarking 
- Promove a análise introspetiva da empresa e permite um maior conhecimento da situação 
corrente desta; 
- Aumenta a sensibilidade da empresa face às mudanças das necessidades dos consumidores; 
- Estimula a inovação; 
- Promove o estabelecimento de objetivos e planos de ação viáveis e realistas. 
 
Já Camp, 2002, adiciona que o benchmarking: 
- Diminui a típica relutância das pessoas aos processos de mudança; 
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- Pode identificar noutros sectores avanços tecnológicos que não seriam reconhecidos e 
consequentemente não aplicados no próprio sector, como por exemplo o código de barras que 
surgiu na indústria alimentar. 
- Estimula e motiva devido à criatividade exigida para a execução e implementação das 
descobertas da investigação. 
 
O Instituto de Apoio às Pequenas e Médias Empresas e à Inovação (IAPMEI), acrescenta ainda 
que este permite introduzir novos conceitos de avaliação, identificar áreas que devem ser objeto 
de melhorias, favorecer um melhor conhecimento dos concorrentes e do nível competitivo do 
mercado e aprender com os melhores. (IAPMEI, 2012, j) 
Podemos assim verificar que os benefícios desta ferramenta podem ser inúmeros. No entanto, a 
sua principal vantagem é a orientação da empresa para o exterior, na procura contínua das 
melhores práticas, processos, custos, prazos ou serviços e na melhoria da sua capacidade 
competitiva no mercado onde se insere. (Keegan e O‟Kelly, 2007) 
 
4. RISCOS E LIMITAÇÕES DO BENCHMARKING 
“Apesar dos benefícios, nem sempre é considerado positivo por parte de um gestor que a sua 
empresa seja alvo de um estudo de benchmarking.” (Berg, 2003, apud Penha, 2005) 
Não obstante às inúmeras vantagens da aplicação da ferramenta de benchmarking nas empresas, 
verificam-se algumas dificuldades na sua utilização. Segundo Spendolini (1999), existem 
limitações que impedem a implantação do benchmarking de forma eficiente e eficaz:  
- Ausência de recursos financeiros e de tempo, para a recolha de informações;  
- Os colaboradores da organização não se envolvem no processo;  
- O nível de confiança relativamente à empresa que fornece os dados é baixo;  
- O não acompanhamento de todo o processo de benchmarking, deixa de garantir bons 
resultados.  
Também se deve ter em conta que existem empresas que negam ou distorcem os dados, pois não 
querem que as outras atinjam os mesmos patamares, evitando assim ter mais um concorrente do 
mesmo nível ou superior.  
Por outro lado, existem também empresas que invejam os indicadores de outras com dimensão 
diferente, ou que atuam num mercado diferente, comparando o que não é comparável. Esta 
errada atitude é muitas vezes prejudicial para a empresa. (Penha, 2005; Karlof e Ostblom, 1993) 
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5. ETAPAS PARA A REALIZAÇÃO DE BENCHMARKING 
“O benchmarking não deve ser confundido com a simples interação entre organizações que 
demonstrem interesse em trocar ideias e experiências.” (IAPMEI, 2012, j)   
Para que as organizações tirem o maior proveito desta ferramenta de melhoria contínua, este 
processo deve ser planeado e executado de forma cuidadosa, não sendo considerado apenas uma 
atividade pontual. (IAPMEI, 2012, j)   
Existem várias formas de se realizar benchmarking, sendo que estas dependem do âmbito, dos 
recursos disponíveis, dos prazos fixados e das fontes de informação existentes. Verificam-se no 
entanto, como em qualquer processo, certas regras e procedimentos base que permitem um 
melhor desenvolvimento do mesmo. Apesar de não existir um número padrão de passos e de 
este variar de empresa para empresa (por exemplo a Xerox desenvolveu um processo de 
benchmarking com 10 passos, a IBM com 16 e a AT&T com 12), assim como de autor para 
autor, os passos fundamentais são praticamente idênticos. (Keegan e O‟Kelly, 2007) 
De acordo com o que é mais referenciado na bibliografia da área, são identificados os seguintes 
passos: 
 PLANEAMENTO 
Inicialmente deve-se identificar as áreas, processos ou atividades que devem ser melhoradas, 
tendo em consideração o potencial impacto que essas melhorias podem provocar nas 
organizações.  
Posteriormente devem ser definidos critérios e indicadores para a medição dos custos, da 
qualidade, dos prazos e outros fatores característicos da realização das atividades, para que 
assim seja possível estas serem objeto de comparação. 
A última tarefa a ser realizada nesta etapa de planeamento deve ser a identificação de empresas 
que devam ser incluídas no processo de benchmarking (através por exemplo de noticias nos 
media, relatórios publicados, etc), sendo que à partida qualquer empresa que tenha as melhores 
práticas na área em estudo pode participar, mesmo que não pertença à mesma área de atuação. 
Posto isto, a entidade mediadora (entidade organizadora do processo de benchmarking) deve 
contactar com as empresas com o intuito de conseguir a sua adesão ao processo. 
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 RECOLHA DE DADOS 
Existem imensas fontes de informação às quais as empresas podem recorrer nesta fase. Muitos 
dos dados necessários para iniciar o estudo conseguem-se obter através de jornais, revistas, 
bases de dados, publicações das próprias organizações e internet. É no entanto necessário ter 
alguma cautela devido à possibilidade de alguns dos dados obtidos desta forma poderem estar 
desatualizados ou serem fictícios. As informações mais relevantes são contudo conseguidas 
através do contacto direto com os parceiros de benchmarking. Estas podem ser recolhidas 
através de questionários, entrevistas, reuniões de trabalho, visitas à organização, entre outras.  
 ANÁLISES E COMPARAÇÕES 
As informações recolhidas anteriormente devem ser sistematizadas e analisadas. 
Posteriormente, utilizando os parâmetros definidos na fase de planeamento, é necessário 
comparar as diferentes atividades das empresas em estudo para que a entidade mediadora possa 
comparar o desempenho das suas atividades com o das demais empresas, identificando as 
atividades que podem ser melhoradas. 
 ELABORAÇÃO E IMPLEMENTAÇÃO DO PLANO DE MELHORIAS 
Nesta fase deve-se elaborar um plano de melhorias para implementar as mudanças nos 
processos que foram considerados de maior relevância.  
 AVALIAR MELHORIAS 
Depois da implementação dos planos de melhoria a empresa deve verificar o seu resultado e 
confirmar se os objetivos definidos foram atingidos. 
 REPETIÇÃO DO EXERCÍCIO 
São as organizações com as melhores práticas que estão mais dispostas a partilhar informação, 
uma vez que já assumiram o facto de a melhoria ser uma viagem sem fim. Neste sentido, este 
processo deve ser executado continuamente, repetindo os passos progressivamente. 
(Camp, 2002; Oakland, 2002; Dale, 1994; IAPMEI, 2012; Bendell, Boulter e Kelly, 1993) 
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Figura 8: Etapas para a realização de Benchmarking 
 
6. PRINCIPAIS DESAFIOS DE BENCHMARKING 
“O resultado de um exercício de benchmarking está dependente da própria empresa, dos 
recursos, da cultura, do ambiente, do seu posicionamento à partida e, fundamentalmente, da sua 
capacidade e motivação para a mudança e melhoria.” (IAPMEI, 2012, c) 
Existem assim diversos fatores que podem influenciar o seu desfecho de exercício de 
benchmarking e que representam desafios a contornar:  
 Compreensão inadequada ou uma preparação incompleta para os estudos de 
benchmarking; 
 Resultados dos estudos de benchmarking não superam a síndrome “não foi inventado 
aqui”; 
 Benchmarking realizado para a resolução de problemas e não de melhoria de processos. 
 Estratégia não integrada no processo de planeamento;  
 Tempo e recursos operacionais insuficientes. (Keegan e O‟Kelly, 2007) 
 
7. LEVAR O BENCHMARKING ÀS EMPRESAS 
Nos últimos anos, o benchmarking tem-se afirmado como um instrumento cada vez mais 
importante e útil para as empresas devido ao seu potencial enquanto vantagem competitiva. 
Num contexto de globalização crescente com um mercado cada vez mais competitivo, mais 
imprevisível, mais rápido e com clientes cada vez mais exigentes, apenas a melhoria do produto 
1.     Recolha de dados 
2. Análises e comparações 
3.     Plano de melhorias 
4.  Avaliação de melhorias 
5.   Repetição do exercício 
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como era feito até aqui, tornou-se insuficiente para a sobrevivência das empresas. (Alba, F., 
1999) 
Segundo o estudo realizado pela Bain&Company em 2010, o benchmarking é a ferramenta mais 
utilizada e preferida pelos executivos em todo o mundo. (Bain&Company, 2013) Na Europa 
esta prática iniciou-se mais tarde do que nos Estados Unidos, pois conhecia-se as dificuldades 
da aplicação de uma metodologia de benchmarking. Ausência de tradição na aplicação ao nível 
das PMEs (maioria das empresas da União Europeia), resistência à disponibilização da 
informação, existência de práticas e conceitos nacionais nem sempre coincidentes, os mesmos 
sectores com realidades diferentes (segmento de mercado, dimensão da empresa, 
posicionamento na cadeia de valor) tornavam-se obstáculos para tal. (Alba, F., 2002) 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 9: As dez das ferramentas de gestão utilizadas pelos executivos no ambiente de negócios. 
A Bain&Company acompanha esta perceção desde 1993. Mostra os resultados de 5 das 13 pesquisas realizadas durante esse 
período.  (Bain&Comapany, 2013) 
 
É neste contexto que o IAPMEI, tendo vindo a valorizar e reconhecer o benchmarking como um 
instrumento particularmente útil para as empresas, promoveu e coordena dois projetos 
apresentados de seguida, que permitem às empresas saberem onde estão e definirem para onde 
querem ir. “Para as PMEs a questão não é, por norma, adoptar os padrões do „melhor do 
mundo‟ como foi anteriormente citado e como é utilizado pelas grandes empresas e 
multinacionais, mas sim aplicar as boas práticas atuais nos seus processos de negócio.” 
(Keegan, R., O‟Kelly, E., 2007, pp. 20) 
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7.1. BENCHMARKINDEX (2000/2001) 
Projeto transnacional liderado pelo Department of Trade Industry do Reino Unido que teve 
como objetivo promover a utilização da metodologia Benchmarking Index a outros países 
europeus. Esta iniciativa envolveu para além de Portugal, a Alemanha, a Áustria, a Espanha, a 
Grécia, a Holanda, a Itália, a Irlanda e o Reino Unido, abrangendo no total 1530 PMEs, das 
quais 196 eram portuguesas. (IAPMEI, 2012, d), IAPMEI 2012, e), IAPMEI 2012, j) e Penha, 
2005,) 
Neste âmbito, foram definidos os sectores considerados prioritários de cada Estado-Membro, 
selecionados os Consultores Nacionais de Benchmarking (CNB) e após serem realizadas ações 
de formação para os difusores da metodologia e aos CNB, foi então executado o exercício de 
benchmarking propriamente dito: aplicação e validação dos questionários às PMEs previamente 
selecionadas, introdução dos dados recolhidos através dos questionários numa base de dados 
online, apresentação dos relatórios gerados às empresas e com base nestes, recomendação de 
planos de melhoria. (IAPMEI, 2012, d), IAPMEI 2012, e), IAPMEI 2012, j) e Penha, 2005,) 
Este projeto permitiu às empresas envolvidas obter uma análise comparativa dos seus 
desempenhos relativamente às restantes empresas da amostra nacional e do seu posicionamento 
perante os concorrentes num contexto internacional. 
 
 
 
 
 
Figura 10: Distribuição das empresas por país membro 
 
Figura 11: Distribuição das empresas por sector em Portugal
  
 
 
   Figura 12: Distribuição geográfica das empresas portuguesas     
(IAPMEI, 2002)   
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Foi constatada uma boa recetividade e demonstração de interesse por parte das 196 empresas 
nacionais, em que 68% manifestaram intenção de participar num 2º exercício – benchmarking 
de validação, com a finalidade de avaliar o impacto resultante da aplicação das recomendações 
constantes dos planos de melhoria. Neste sentido, o IPAMEI identificou a necessidade de 
alargar e consolidar o trabalho desenvolvido, adaptando-o a novas realidades e a outros sectores 
de atividade. Assim, em 2004 avançou com o programa Benchmarking e Boas Práticas (BBP) - 
Apoio à Melhoria do Desempenho das PMEs. (IAPMEI, 2012, d), IAPMEI 2012, e), IAPMEI 
2012, j) e Penha, 2005,) 
 
7.2. BENCHMARKING E BOAS PRÁTICAS (2002/2004) 
Este programa de âmbito nacional envolveu 464 PMEs em fase de crescimento e/ou de 
redefinição da suas estratégias de negócio, que detivessem uma situação económica equilibrada 
(rácio de autonomia financeira superior a 25%) e que pertencessem aos sectores da indústria, 
construção, comércio, transportes e serviços prestados às empresas. Os participantes não 
tiveram qualquer encargo financeiro na realização deste processo (comparticipado integralmente 
pelo IAPMEI). 
Esta iniciativa teve como objetivo principais estimular a utilização do benchmarking, construir o 
Índice de Benchmarking Português (IBP) e desenvolver um serviço harmonizado de 
benchmarking e boas práticas, criando para tal a rede de consultores nacionais de benchmarking 
(CNB).
10
 (IAPMEI, 2012, d), IAPMEI 2012, e), IAPMEI 2012, j) e Penha, 2005,) 
 
8. ÍNDICE DE BENCHMARKING PORTUGUÊS 
Incorporado no programa BBP, o Índice de Benchmarking Português (IBP), sendo um sistema 
online de informação, foi concebido para apoiar a avaliação da posição competitiva das 
empresas sob a supervisão do IAPMEI, utilizando uma estrutura de indicadores quantitativos e 
qualitativos (analisa-se os números e a forma como são atingidos) amplamente testados. 
A metodologia do IBP inicia-se com a escolha do CNB que melhor se adequa à atividade da 
empresa e, com a ajuda deste, procede-se à recolha de dados e preenchimento dos questionários 
referentes às áreas para as quais se pretende analisar o desempenho, selecionando também os 
                                                          
10
 Rede de Consultores Nacionais de Benchmarking: Especialistas que desenvolvem o interface entre os Índices de Benchmarking e 
as empresas, sendo dotados de formação na metodologia e um código de acesso aos Índices (IAPMEI) 
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critérios de comparação tendo em conta o volume de negócios, o número de empregados, a 
região e o CAE, para que esta seja comparada com empresas que possuam critérios idênticos 
aos seus. (IAPMEI, 2012, j) e IAPMEI, 2012, h) 
Na tabela seguinte podem visualizar-se as áreas abrangidas por cada questionário assim como os 
indicadores obtidos em cada relatório. De realçar que os questionários da área financeira, gestão 
e excelência do negócio são de caracter obrigatório e os restantes de caracter opcional, sendo 
que a empresa deve optar apenas por dois que mais se adequem ao negócio da empresa. 
(IAPMEI, 2012, d) e Penha, A., 2005) 
 
Questionários Relatório 
  Questões Áreas Tipo Indicadores 
Financeiro* 22 
Proveitos  
Custos Financeiros  
Capital Financeiro 
Quantitativos 32 
Rentabilidade 
Gestão 
Produtividade  
Investimento 
Atividade 
Gestão* 24 
Satisfação do cliente 
Inovação de produtos e/ou 
serviços 
Fornecedores 
Gestão de Recursos Humanos 
Quantitativos 26 
Satisfação do cliente 
Inovação de produtos e/ou serviços 
Satisfação do fornecedor 
Gestão de recursos humanos 
Satisfação dos recursos humanos 
Excelência* 34 
1ª parte - Meios: 
Liderança 
Política e estratégia 
Pessoas 
Parcerias e recursos 
Processos 
2ª parte - Resultados: 
Clientes 
Sociedade 
Desempenho chave 
Qualitativos 9 
Liderança 
Política e estratégia 
Pessoas 
Parcerias e recursos 
Processos 
Satisfação do cliente 
Resultados pessoas 
Resultado sociedade 
Desempenho chave 
Marketing 26 
Estratégia 
Marketing 
Novos produtos 
Abordagem ao 
desenvolvimento/desempenho 
Estabelecimento de marcas e 
promoções 
Competitividade e preços 
Clientes 
Qualitativos 33 
Estratégia 
Marketing 
Novos produtos 
Abordagem ao 
desenvolvimento/desempenho 
Estabelecimento de marcas e 
promoções 
Competitividade e preços 
Clientes 
Geral 
Responsa-
bilidade 
Social 
22 
Mercado 
Recursos Humanos 
Ambiente 
Direitos Humanos 
Quantitativos e 
Qualitativos 
26 
Mercado 
Recursos Humanos 
Ambiente 
Direitos Humanos 
Produção 16 Processo produtivo Quantitativos 15 Processo produtivo 
 Relatório de Estágio Liliana Alcobia  39 
 
(Keegan, R., O‟Kelly, E., 2007, pp. 293 e 294)   
Tabela 1: Conteúdo dos questionários e relatórios do IBP 
Os relatórios são apresentados sob a forma de gráficos, que mostram a posição relativa da 
empresa relativamente às demais, e de tabelas, que apresentam os dados reais da empresa e da 
amostra, desagregando os dados em cinco intervalos de percentis: 
 Baixo: De forma a que não se conheçam os verdadeiros extremos da base de dados, este 
valor corresponde ao percentil 5 desta; 
 Quartil Inferior: valor correspondente ao percentil 25 da base de dados; 
 Mediana:  Valor que representa o percentil 50 da base de dados; 
 Quartil Superior: valor que representa o percentil 75; 
 Superior: Mais uma vez, para que não sejam apresentados os extremos da base de 
dados, este valor corresponde ao percentil 95. (IAPMEI, 2012, i) 
Saúde e 
Segurança 
no trabalho 
17 
Gestão e capacidade 
Desempenho 
Funcionamento 
Quantitativos e 
Qualitativos 
28 
Organização das atividades de 
SHST 
Implementação de sistemas de 
SHST 
Política, objetivos e 
responsabilidades 
Planeamento e programação 
Implementação, operação e 
monitorização 
Sinistralidade laboral e absentismo 
Atividade 
Ambiente e 
energia 
42 
Gestão e capacidade 
Desempenho operacional 
Funcionamento 
Quantitativos e 
Qualitativos 
54 
Funcionamento 
Avaliação da capacidade de gestão 
Desempenho operacional 
Logística e 
transportes 
140 
Dimensão 
Presença global/dispersão 
Sectores clientes 
Caracterização da atividade 
Modos de transporte 
Destinos 
Tipos de serviços 
Estratégia/Posição 
Quantitativos 160 
Dimensão 
Presença global/dispersão 
Sectores clientes 
Caracterização da atividade 
Modos de transporte 
Destinos 
Tipos de serviços 
Estratégia/Posição 
 Avaliação 
de Inovação 
23  
Recursos Humanos afetos à 
Inovação 
Inovação do Produto 
Inovação do Processo 
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Tendo por base a análise dos relatórios obtidos, o CNB evidencia os pontos fortes e fracos da 
empresa e procede à elaboração de um plano de melhoria identificando formas de superar os 
fatores críticos. Este plano de melhorias que se designa por ROM (anexo 7), é um resumo dos 
relatórios gerados pela plataforma, onde é feita uma análise crítica de cada indicador de acordo 
com a posição da empresa face à restante amostra.  
Esta metodologia pode ser aplicada a um departamento, a uma área ou a toda a empresa.  
Complementarmente ao IBP, é também possível comparar o desempenho da empresa em 
contexto internacional (com os países Alemanha, Áustria,  Bélgica, Eslovénia, Espanha, 
Finlândia, França, Grécia, Holanda, Irlanda, Itália, Lituânia, Polónia, Reino Unido, Rep. Checa 
e Suécia) através do acesso ao European SME Benchmark Index (ESBI) proporcionado pelo 
IAPMEI, o que se torna bastante importante tendo em conta os níveis crescentes de competição 
ao nível global. (IAPMEI, 2012, f) e IAPMEI, 2012, g) 
No âmbito da metodologia de benchmarking, e recorrendo ao Índice de Benchmarking 
Português, procedi à realização de um estudo sectorial que irei apresentar de seguida. 
 
9. O FUTURO DO BENCHMARKING 
Segundo vários estudos, cada vez mais empresas parecem estar a adotar esta ferramenta de 
apoio à gestão e, em termos gerais, as que começaram a utilizar a ferramenta de benchmarking 
não irão parar. Em Portugal o seu uso ainda se encontra bastante limitado, uma vez que a maior 
parte do tecido empresarial é constituído por PMEs, que se não for através de financiamentos 
não têm possibilidades financeiras para ter acesso a esta ferramenta. (Zairi e Jarrar, 2010; 
Bendell, Boulter e Kelly, 1993)  
Uma questão importante que poderá afetar o benchmarking no futuro é os avanços em 
tecnologias de informação. Espera-se que através da Internet e de outros meios eletrónicos se 
consiga transferir cada vez mais e melhores práticas. (Zairi e Jarrar, 2010) 
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PARTE III 
 
ANÁLISE SECTORIAL UTILIZANDO O IBP E O MODELO 
MULTICRITÉRIO ELECTRE I  
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1. CARACTERIZAÇÃO GERAL DA ANÁLISE 
No âmbito da minha participação em projetos de consultoria de formação em benchmarking ao 
longo do estágio curricular, e tendo em consideração os projetos em curso no Grupo CH, resolvi 
elaborar um estudo sectorial tendo como fonte de dados para esta análise o Índice de 
Benchmarking Português. 
OBJETIVOS DO ESTUDO 
A pertinência da realização do presente estudo surgiu através de um dos projetos que o grupo 
CH tem atualmente em curso, o Projeto Mulher+
11
. 
Este é um projeto de empreendedorismo, inserido no Programa Operacional de Potencial 
Humano (POPH) na tipologia 7.6 - “Apoio ao empreendedorismo, Associativismo e Criação de 
Redes Empresariais de Atividades Económicas Geridas por Mulheres”, do eixo 7 “Igualdade de 
Género”, que tem como objetivo apoiar o desenvolvimento de novas ideias de negócio, tendo 
em vista a criação de novas empresas.  
Neste contexto, e dada a pertinência do tema, achei que seria relevante avaliar todos os sectores 
de atividade existentes a nível nacional com o objetivo de projetar a tomada de decisão sobre 
que sector(es) apostar para se desenvolver uma empresa, utilizando para tal a metodologia BBP. 
Apesar de ter como objetivo inicial efetuar a referida análise para os 21 sectores nacionais 
considerados pelo IAPMEI, tal não foi possível devido à gradual diminuição do número de 
empresas constantes na plataforma do IBP, facto que não iria permitir tirar conclusões 
coerentes. (Anexo 8)  
Assim, foi necessário proceder à seleção dos sectores que apresentam um maior número de 
empresas inseridas no IBP e desta forma, o presente estudo foi então realizado a 5 sectores de 
atividade, nas dimensões de Gestão e Financeira, procurando identificar o/os sectores que 
apresentam um melhor desempenho comparativamente aos restantes. 
 
METODOLOGIA 
Para o desenvolvimento deste estudo, recorri ao IBP, gerido pelo IAPMEI, de onde extraí a 
informação para cada um dos 5 sectores em análise. Elaborei depois a análise do estado e 
evolução dos mesmos para os anos de 2009, 2010 e 2011. 
                                                          
11
 Ver http://www.mulhermais.com/ 
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Posteriormente à análise dos indicadores utilizei ainda o modelo de decisão multicritério 
ELECTRE I, para assim obter uma relação de prevalência destes sectores. 
 
 
INTERPRETAÇÃO DA INFORMAÇÃO 
Para uma maior simplicidade de leitura, a informação tabular que utilizarei nas várias dimensões 
da análise serão o percentil inferior, a mediana, o percentil superior e a amostra. Entenda-se por 
amostra o valor que representa o número de empresas cujos dados estão a ser utilizados para 
efetuar a comparação. 
 
CARACTERIZAÇÃO DA AMOSTRA 
De acordo com a Classificação das Atividades Económicas (CAE, revisão 3) considerado pelo 
Instituto Nacional de Estatística (INE) e IAPMEI, irei analisar os seguintes sectores: (anexo 9) 
 Comércio por grosso e a retalho, reparação de veículos automóveis e motociclos 
(secção G, divisões 45, 46 e 47); 
 Construção (Secção F, divisões 41, 42 e 43)  
 Indústrias transformadoras (Secção C, divisões 10 a 33); 
 Atividades de consultoria, científicas, técnicas e similares (Secção M, divisões 69 a 75); 
 Transportes e armazenagem (secção H, divisões 49 a 53). 
 
 
LIMITAÇÕES DO ESTUDO 
As conclusões apresentadas neste estudo não têm a pretensão de se afirmar como um estudo 
sectorial transversal a todo sector, uma vez que estou confinada a uma amostra constituída pelas 
empresas que participaram nos exercícios de benchmarking e que fazem parte da plataforma do 
IBP, que naturalmente não abarca a totalidade das empresas. 
Uma das principais limitações deste estudo é então a reduzida dimensão da amostra envolvida. 
O desaparecimento de diversas empresas da amostra indicia uma menor preocupação das 
empresas na análise concorrencial, concentrando-se estas possivelmente nas restantes áreas da 
gestão da empresa e no cliente, com a finalidade de responder às crescentes debilidades 
económicas do país. Outra das razões justificativa desta redução, particularmente em 2011, foi a 
diminuição significativa dos financiamentos às empresas. Perante este cenário, o presente 
estudo ficou cingido aos 5 sectores já referidos.  
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Por outro lado, importará reconhecer que o IBP apresenta algumas limitações do ponto de vista 
desta análise, uma vez que foi concebido para lógicas de intervenção centradas nas empresas 
individualmente e não tanto como ferramenta de análise sectorial. 
Apesar destas considerações, face à diversidade da amostra e à sua representatividade, considero 
que a mesma traduzirá uma realidade muito próxima do sector, pelo que acredito que este 
estudo possa revelar-se um instrumento de extrema utilidade para futuros empreendedores 
apostarem em determinado sector. 
 
2. CARACTERIZAÇÃO DO TECIDO EMPRESARIAL PORTUGUÊS 
O tecido empresarial português é composto por um total de 488.829 empresas, na sua maioria 
sociedades por quotas (59,94%) e sociedades unipessoais (21,65%), tendo as restantes outras 
formas jurídicas. (Informadb, Janeiro, 2013) 
Na sua evolução verifica-se um total de 627.625 empresas em 2010, que aumentou para 640.685 
empresas em 2011. (INR
12
 - Ministério da Justiça, Janeiro, 2013) 
Em 2010, as micro, pequenas e médias empresas portuguesas
13
 representam 99,9% do tecido 
empresarial português, sendo responsáveis por 60,9% do volume de negócios do sector 
empresarial português e empregando 77,6% das pessoas. Já as grande empresas, que 
representam 0,1% do tecido empresarial, são responsáveis por 39,4% do volume de negócios e 
por empregar 22,4% das pessoas. (Jornal de Negócios, 2012) 
 
Figura 13: Evolução do tecido empresarial português 
                                                          
12
 Instituto dos registos e do notário 
13
 De acordo com a “definição europeia”, empresas que empregam entre 1 e 9 trabalhadores são consideradas “micro empresas”, 
entre 10 e 50 trabalhadores “pequenas empresas” e entre 50 e 100 “médias empresas”.   
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Antes de efetuar a caracterização dos vários sectores em análise, importa referir que para os 
anos de 2010 e 2011 utilizei os dados constantes das estatísticas empresariais efetuadas pelo 
Ministério da Justiça. Para complementar o estudo, na análise do ano de 2012 utilizei os dados 
disponibilizados pela Informa DB. 
Dos sectores em análise, o comércio é o sector que apresenta maior número de empresas, em 
contraste com o sector de transportes que detém o menor número. O sector de construção 
apresenta o maior número de empresas depois do sector de comércio, apresentando uma 
evolução positiva ao longo dos 3 anos. O sector de indústrias transformadoras manteve-se 
relativamente constante até 2011, em que reduz o número de empresas. Por último, e antes do 
sector de transportes, surge o sector de consultoria, que apresenta uma evolução oscilante 
(crescente em 2010 e decrescente em 2011). Estes valores podem ser vistos com maior detalhe 
na tabela nº 2 e posterior gráfico nº 6. 
 
 
 
 
Tabela 2: Evolução do número de empresas por sector em Portugal 
(INR - Ministério da Justiça, 2013 e InformaDB, 2013) 
 
Figura 14: Evolução do número de empresas por sector em Portugal 
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Comércio por grosso e a retalho; reparação de veículos automóveis e motociclos 45,46,47 197.634 40,51% 165.100 25,77% 164.511 26,21%
Construção 41,42,43 84.442 17,31% 77.160 12,04% 76.522 12,19%
Indústrias Transformadoras 10 a 33 63.545 13,03% 69.655 10,87% 69.822 11,12%
Actividades de consultoria, científicas, técnicas e similares 69 a 75 42.096 8,63% 48.952 7,64% 46.929 7,48%
Transportes e Armazenagem 49 a 53 23.549 4,83% 27.277 4,26% 27.038 4,31%
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Tendo ainda por base as informações da Informa DB, é possível verificar que o sector que 
apresenta maior número de empresas constituídas é o sector de comércio, seguido do sector de 
consultoria e posteriormente o sector de indústrias transformadoras. A construção e os 
transportes apresentam menor número de empresas constituídas, comparativamente aos 
restantes. No seguimento da constituição de poucas empresas, o sector de construção é o que 
apresenta maior número de dissoluções depois do comércio, seguindo-se as atividades de 
consultoria. As indústrias transformadoras, apesar de apresentarem um número relevante de 
constituições, apresentam também um elevado número de dissoluções. Já o sector de transportes 
mantém o mesmo lugar, sendo também o sector com menor dissoluções. 
 
Tabela 3: Constituições e dissoluções de empresas em Dezembro de 2012 
(InformaDB, 2013) 
Considerei ainda relevante analisar o nível de volume de negócios e de autonomia financeira 
dos sectores em estudo no ano de 2010 (informação disponível). Para tal, tive por base as 
informações constantes no site de estatísticas empresariais do ministério da justiça. 
A nível de volume de negócios, os sectores que apresentaram melhores níveis de desempenho 
foram o comércio (130.874.362.954,37€) e as indústrias transformadoras (74.726.175.549,29€), 
em contraste com o sector de consultoria que apresentou o mais reduzido volume de negócios 
(12.127.500.121,91€). (Estatísticas do ministério da justiça, 2010) 
 
 
 
 
 
 
Total de 
constituições 
(no mês de 
Dezembro 2012)
Total de 
dissoluções (no 
mês de 
Dezembro 2012)
Comércio por grosso e a retalho; reparação de veículos automóveis e motociclos 620 1.145
Construção 160 734
Indústrias Transformadoras 196 337
Actividades de consultoria, científicas, técnicas e similares 211 417
Transportes e Armazenagem 52 120
Total 2.661 3.791
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Sector de Atividade Volume de negócios
Comércio por grosso e a retalho; reparação de veículos automóveis e motociclos 130.874.362.954,37 €
Construção 32.703.736.028,89 €
Indústrias transformadoras 74.726.175.549,29 €
Actividades de consultoria,  científicas, técnicas e similares 12.127.500.121,91 €
Transportes e armazenagem 18.062.573.083,74 €
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 15: Volume de negócios  
 
 
 
Tabela 4: Volume de negócios 
(INR - Ministério da Justiça, 2013) 
A autonomia financeira indica-nos o grau de independencia que as empresas têm face a 
terceiros, indicando-nos a proporção de activo que está a ser financiada por capitais próprios. 
Desta forma, é possivel perceber a capacidade financeira do sector para solver os seus 
compromissos a médio longo prazo. Baixos valores indicam uma grande dependencia 
relativamente a terceiros. 
Neste contexto, as actividades de consultoria apresentam o melhor resultado, seguidas do 
comércio e das indústrias transformadoras. O sector de construção, apesar de ser o segundo 
valor mais baixo, tem uma autonomia financeira superior a 20%, valor considerado favorável. O 
sector de transportes é o que apresenta pior autonomia financeira. 
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Sector de Atividade Autonomia financeira
Comércio por grosso e a retalho; reparação de veículos automóveis e motociclos 38,58%
Construção 21,46%
Indústrias transformadoras 34,87%
Actividades de consultoria,  científicas, técnicas e similares 58,32%
Transportes e armazenagem 8,18%
 
 
 
 
 
 
Figura 16: Autonomia financeira 
 
 
 
Tabela 5: Autonomia financeira 
(INR - Ministério da Justiça, 2013) 
 
3. ANÁLISE SECTORIAL UTILIZANDO O IBP 
No âmbito da análise dos sectores por meio da utilização dos dados extraídos do IBP, irei de 
seguida caracterizar e justificar a seleção dos indicadores utilizados e apresentarei 
posteriormente os resultados obtidos para cada uma das dimensões em análise (Financeira e de 
Gestão - anexo 10 e 11). 
Para o desenvolvimento desta secção, tive por base os relatórios do IBP, assim como os autores 
Silva, 2011; Lochard, 2003; Caldeira, 2012 e Neves 2004. 
3.1. INDICADORES SELECIONADOS 
Dimensão Financeira 
Na dimensão financeira obtêm-se dos relatórios extraídos do IBP vários indicadores de 
Rentabilidade, Gestão, Produtividade, Investimento e Atividade. Após uma análise cuidada, 
selecionei os que considerei mais pertinentes, tendo em conta a sua relevância e o objetivo deste 
estudo.  
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Os indicadores de rentabilidade
14
 medem a capacidade da empresa gerar lucros e remunerar o 
acionista. Optei então pelos seguintes indicadores: 
-Rentabilidade das Vendas, pois permite ter uma perceção do que em média se consegue gerar 
a nível de vendas em cada sector e ver a evolução do crescimento destas. Este indicador varia 
principalmente com alterações nas vendas e na estrutura de custos e é calculado da seguinte 
forma: 
(Resultado Antes de Imposto / Vendas e Prestações de Serviços) * 100% 
 
- Rentabilidade do Capital Investido, pois permite ter a perceção da eficácia com que o 
capital investido
15
 nas empresas de cada sector está a ser rentabilizado. É calculado da seguinte 
forma: 
Resultados Antes de Impostos / (Capital Próprio + Financiamentos Obtidos [Não Corrente] + 
Outras contas a receber e a pagar a longo prazo [Não Corrente]) x 100 % 
 
- Volume de Negócios por Encomenda pois permite ter a perceção de quanto se fatura 
anualmente e consequentemente a proporção que uma nova empresa terá de vender em cada 
sector, uma vez que este rácio proporciona uma indicação sobre o valor médio de encomendas 
colocadas na empresa. 
Volume de Negócios Anual / N.º de Encomendas recebidas 
 
Através dos indicadores de gestão consegue-se perceber o nível de endividamento da empresa, 
assim como a respetiva capacidade desta para lhes fazer face, o que permite inferir acerca da 
eficiência das decisões na gestão dos recursos aplicados. Optei então pelos seguintes 
indicadores: 
- Endividamento Geral uma vez que este indicador demostra capacidade da empresa para 
financiar o seu passivo a partir dos capitais próprios percebendo-se assim a estrutura do 
                                                          
14
 A construção de indicadores de rentabilidade segundo o IBP assenta no Resultado Antes de Imposto (RAI), antes do impacto da 
tributação fiscal. 
 
15
 Segundo o IBP, considera-se capital investido ao conjunto do capital dos acionistas, empréstimos a longo prazo e passivo de 
longo prazo. 
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financiamento das empresas do sector. Baixos valores revelam risco reduzido para os 
investidores mas também podem significar entraves ao crescimento por falta de investimento. 
(Financiamentos Obtidos [Corrente] + Financiamentos Obtidos [Não Corrente]) / Capital Próprio) x 
100 % 
 
- Liquidez Geral, pois permite perceber a solvência das empresas do sector, ou seja, a 
capacidade do sector para liquidar todas as suas obrigações correntes de forma rápida. Valores 
superiores à unidade demonstrarão bom desempenho, no entanto se forem demasiado altos 
implicarão perdas de rentabilidade por desperdício de oportunidades de investimento. Valores 
inferiores à unidade são considerados como maus indícios da capacidade de reembolso da 
empresa, porém existem autores que não concordam com este tipo de análise pois desta forma 
não se admite o princípio de continuidade da empresa. 
(Inventários e Ativos Biológicos + Clientes + Meios Financeiros Líquidos) / (Fornecedores + 
Financiamentos Obtidos [Corrente] + Outras contas a receber e a pagar [Corrente])) 
 
- Prazo médio de pagamentos uma vez que indica o número de dias que a empresa demora em 
média a pagar aos seus fornecedores, permitindo inferir acerca da eficiência do poder negocial 
das empresas de cada sector. 
(Fornecedores / Vendas e Prestação de Serviços) x 365 
- Prazo médio de recebimentos pois indica o número de dias que a empresa demora em média 
a receber os créditos dos seus clientes, permitindo inferir acerca da eficiência do departamento 
de cobrança das empresas de cada sector. 
(Clientes / Vendas e Prestações de Serviços) x 365 
Nos indicadores de produtividade achei pertinente considerar o indicador de Vendas e 
Prestações de Serviços por Empregado que indica o valor médio de vendas geradas por 
trabalhador, variando de acordo com o tipo de indústria em que se enquadra (capital intensivo 
ou mão-de-obra intensiva). Desta forma é possível ter noção do objetivo que uma nova empresa 
tem de atingir a nível da produtividade em cada sector. 
Nos indicadores de investimento achei pertinente avaliar o investimento realizado pelas 
empresas em equipamento produtivo e em marketing: 
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O Investimento em Equipamento Produtivo / Vendas e Prestação de Serviços indica-nos 
que parte das vendas é absorvida pela compra de novos equipamentos produtivos. 
(Investimentos em Equipamento Produtivo / Vendas e Prestação de Serviços) x 100 % 
Investimento em Marketing / Vendas e Prestação de Serviços dá-nos a percentagem das 
vendas que foi reinvestida em Marketing. 
(Gastos de Marketing / Vendas e Prestação de Serviços) x 100 % 
 
Os indicadores de atividade permitem efetuar uma análise comparativa da variação existente 
relativamente ao exercício anterior. Desta forma optei por analisar esta variação em termos de: 
- Variação da Rentabilidade das Vendas e Prestação de Serviços uma vez que permite fazer 
uma análise às alterações verificadas na rentabilidade e avaliar a forma como os custos foram 
controlados, face às variações das Vendas e Prestações de Serviços. 
- Variação da Rentabilidade dos Capitais Investidos pois indica-nos a variação da 
rentabilidade que a empresa tem vindo a obter do capital investido. A comparação sectorial 
permite-nos verificar a rentabilidade dos investimentos efetuados nas outras empresas. 
- Variação das Vendas e Prestação de Serviços que permite comparar as alterações 
verificadas nas vendas da empresa, em que valores elevados indicam aumentos substanciais de 
vendas, que podem no entanto, não corresponder a aumentos de rentabilidade. 
 
Dimensão de Gestão 
Nesta dimensão obtêm-se dos relatórios extraídos do IBP vários indicadores ao nível da 
Satisfação do Cliente, Inovação do Produto/Serviço, Fornecedores e Gestão e Satisfação dos 
Recursos Humanos. 
Ao nível da Satisfação do Cliente achei relevante apresentar a Percentagem do Valor das 
Reclamações para elucidar a insatisfação total dos clientes. 
(Valor das Encomendas Alvo de Reclamações / Vendas e Prestação de Serviços) x 100% 
Também considerei importante analisar as reclamações existentes por cliente (avalia o número 
médio de reclamações por cliente independentemente do número de encomendas)  
(Nº de Reclamações de Clientes Registadas / Nº de Clientes) x 100 % 
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e por encomenda (mede a satisfação dos clientes com os produtos/serviços fornecidos). 
(Nº de Reclamações de Clientes Registadas / Nº de Encomendas Recebidas) x 100 % 
 
Os indicadores de Inovação do Produto/Serviço permitem inferir acerca do nível de evolução 
e crescimento constantes em cada sector, pelo que optei pelos seguintes indicadores: 
- Percentagem das Vendas de Novos Produtos e Serviços que mede o grau de sucesso da 
empresa no desenvolvimento e introdução no mercado de novos produtos. 
(Volume de Vendas dos Novos Produtos e Serviços / Vendas e Prestação de Serviços) x 100% 
- Percentagem das Vendas e Prestação de Serviços geradas por Novos Mercados, que 
identifica a capacidade de uma empresa gerar receitas adicionais a partir de novos mercados. 
((Vol. de Vendas de Novos Mercados Geográficos + Vol. de Vendas dos Novos Segmentos de 
Mercado + Vol. de Vendas dos Novos Produtos e Serviços) / Vendas e Prestação de Serviços) x 
100% 
- Percentagem de Novos Clientes que identifica o crescimento no número de clientes, 
independentemente do valor da atividade por estes gerada. 
(Número de Novos Clientes / Número de Clientes) x 100% 
Nos indicadores de Fornecedores, não considerei nenhum indicador ser dotado de relevância 
suficiente para o estudo em causa. 
Relativamente à Gestão dos Recursos Humanos dei destaque à percentagem de empregados 
com formação superior, que permite obter a proporção dos empregados com pelo menos 
licenciatura no conjunto dos trabalhadores, e assim ter uma perceção do nível de habilitações 
literárias necessárias em cada sector. 
(Nº de Trabalhadores com Formação Superior / N.º de Trabalhadores) x 100% 
Ao nível da Satisfação dos Recursos Humanos achei pertinente analisar os seguintes 
indicadores: 
- Empregados que saíram da empresa para assim analisar a rotação dos recursos humanos e 
também o grau de satisfação dos mesmos no posto de trabalho. 
(Nº de Trabalhadores que saíram da empresa / Nº de Trabalhadores) x 100% 
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- Índice de Absentismo, que mede o tempo que os trabalhadores estiveram ausentes do 
trabalho, sendo um indicador-chave da satisfação e motivação dos empregados. 
Índice de Absentismo = Absentismo / Nº de trabalhadores 
- Índice de Acidentes de Trabalho, que mede o número de acidentes de trabalho por 
trabalhador. Este indicador pode indiciar o nível de empenho que uma nova empresa terá de ter 
na área de segurança em cada sector. 
Nº de acidentes de trabalho / Nº de trabalhadores 
Posteriormente Irei então realizar a análise dos indicadores extraídos do IBP para cada sector. 
 
3.2. ANÁLISE DO SECTOR COMÉRCIO POR GROSSO E A RETALHO, REPARAÇÃO 
DE VEÍCULOS AUTOMÓVEIS E MOTOCICLOS 
(anexo 12) 
Dimensão Financeira  
 
Tabela 6: Rentabilidade de Sector do Comércio 
Ao nível da rentabilidade, a generalidade dos indicadores apresentam valores medianos 
modestos, indiciando algumas debilidades nas empresas do sector. A rentabilidade das vendas 
diminuiu ao longo dos 3 anos em análise, sempre com valores inferiores a 2, ou seja, por cada 
100€ as empresas na mediana apresentam um resultado antes de imposto inferior a 2€, no caso 
específico, 2011 ficou-se pelos 1,55€. O grupo de empresas com os melhores resultados 
apresentam um ganho antes de impostos a rondar os 13€ em cada 100€ e as empresas com os 
piores resultados a perderem sensivelmente 7€ em cada 100€. 
Relativamente à rentabilidade do capital investido, com a diminuição do número de empresas na 
amostra, este indicador tem vindo a crescer situando-se a mediana em 2011 nos 7,83%. 
Medida Ano  Inferior Mediana Superior Amostra
2009 -3,07 1,99 12,10 159
2010 -9,57 1,85 12,65 66
2011 -6,81 1,55 13,03 27
2009 -12,21 6,14 51,59 154
2010 -40,00 6,84 50,41 61
2011 -35,25 7,83 102,33 21
2009 34,34 453,39 6.892,18 142
2010 14,51 309,38 6.064,69 58
2011 114,44 594,26 30.233,19 25
Rentabilidade das Vendas (%) 
Volume de Negócios/Encomendas (EUR)
Rentabilidade Capital Investido (%)
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Relativamente aos extremos, as empresas aumentaram as perdas e diminuíram os ganhos em 
2010, recuperando posteriormente em 2011. 
Já o volume de negócios por encomenda, com a diminuição do número de empresas da amostra 
diminui em 2010 voltando a subir em 2011, apresentando uma mediana de 594,26€. Os 
extremos acompanharam a redução em 2010 e a posterior subida em 2011, com o valor superior 
a subir para os 30.233,19€ e o inferior para os 114,44€. 
Em termos gerais, verifica-se que a rentabilidade no sector apresenta valores relativamente 
baixos, destacando-se a evolução crescente da eficácia com que os fundos investidos estão a ser 
rentabilizados e o crescimento do volume de negócios por encomenda. 
 
Tabela 7: Gestão do Sector de Comércio 
Ao nível dos indicadores de gestão, visualiza-se na mediana um aumento da proporção de 
passivo financiado por capital próprio (57,74% em 2011).  
Em termos de liquidez, verificou-se uma diminuição em 2010 de 1,34 para 1,28, que aumentou 
para 1,95 em 2011. Esta oscilação foi também acompanhada pelo extremo superior, verificando-
se uma liquidez 5,25 em 2011, enquanto o extremo inferior aumentou em 2010 e reduziu em 
2011 para 0,28. 
Os indicadores de prazo médio de pagamentos e recebimentos encontravam-se em desequilíbrio 
em 2009, pois as empresas estavam a pagar substancialmente mais cedo aos fornecedores (68 
dias) do que receber dos seus clientes (81 dias). No entanto, tiveram uma evolução positiva, 
mantendo-se em 2011 a rondar os 68 dias e 63, respetivamente. 
Em termos gerais, este sector revela uma considerável estabilidade a nível financeiro. 
Medida Ano  Inferior Mediana Superior Amostra
2009 0,00 49,25 822,05 154
2010 -453,15 34,19 238,60 66
2011 0,00 57,74 723,17 25
2009 0,53 1,34 6,09 153
2010 0,66 1,28 3,97 64
2011 0,28 1,95 5,25 22
2009 8,61 68,50 180,93 160
2010 3,41 69,40 286,33 67
2011 4,95 68,05 208,20 27
2009 0,20 81,27 358,02 160
2010 0,00 51,85 193,94 67
2011 1,33 63,42 183,37 28
Prazo Médio Pagamentos (dias) 
Prazo Médio Recebimentos (dias,*)
G
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Grau de Endividamento Geral(%,*)
Liquidez Geral (#)
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Tabela 8: Produtividade de Sector do Comércio 
Quanto à produtividade, a mediana das vendas geradas por empregado acentuou-se, apesar de 
ter diminuído em 2010, quedando-se em 157.125,47€ em 2011. Já os extremos revelam que os 
melhores desempenhos no sector se encontram a aumentar a sua produtividade por empregado, 
em contraste com os piores desempenhos que se encontram a diminuir.  
 
Tabela 9: Investimento de Sector do Comércio 
Nota-se uma redução do investimento em equipamento produtivo por parte das empresas, sendo 
o investimento nulo na mediana e no extremo superior de 4,17% em 2011. 
Em contraste, nota-se um aumento da percentagem de vendas que as empresas estão a investir 
em marketing, apesar de serem investimentos pouco expressivos (mediana com 0.12% e 
extremo superior com 4,85% em 2011). 
 
Tabela 10: Actividade de Sector do Comércio 
Relativamente à variação da rentabilidade do volume de negócios, nota-se uma evolução 
negativa, tanto a nível da mediana como dos extremos. Apesar de se notar um aumento na 
variação do volume de negócios, a variação rentabilidade do mesmo diminuiu, possivelmente 
derivado de gastos como impostos, produção mais cara, entre outros. A variação da amostra 
influencia também o resultado deste indicador. Relativamente ao extremo superior a variação da 
rentabilidade do volume de negócios apresenta um aumento considerável em 2010, que decresce 
Medida Ano  Inferior Mediana Superior Amostra
2009 24.511,64 108.224,09 322.452,70 164
2010 15.894,00 75.048,31 376.086,06 68
2011 9.895,83 157.125,47 774.896,66 28
Vendas e Prestações de Serviços por Empregado 
(EUR)
P
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Medida Ano  Inferior Mediana Superior Amostra
2009 0,00 0,51 19,24 149
2010 0,00 0,00 19,47 67
2011 0,00 0,00 4,17 22
2009 0,00 0,08 2,42 147
2010 0,00 0,00 1,12 63
2011 0,00 0,12 4,85 25
Investimento em Equipamento Produtivo/
Vendas e Prestações de Serviços (%)
Investimento em Marketing/
Vendas e Prestações de Serviços (%)
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v
e
st
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n
to
Medida Ano  Inferior Mediana Superior Amostra
2009 -105,44 0,00 220,45 149
2010 -135,30 13,13 361,11 63
2011 -597,56 -32,27 43,96 27
2009 -99,78 0,00 225,82 145
2010 -733,41 0,30 867,88 58
2011 -708,05 -15,58 124,25 20
2009 -29,80 0,00 39,94 151
2010 -22,88 10,27 554,79 65
2011 -36,63 2,30 178,89 29
Variação das Vendas e Prestações de 
Serviços (%, Crescimento)
A
c
ti
v
id
a
d
e
Variação da Rentabilidade das Vendas e 
Prestações de Serviços (%, Crescimento)
Variação da Rentabilidade dos Capitais Investidos 
(%, Crescimento)
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posteriormente em 2011 para cerca de 44%. Este facto deve-se possivelmente ao aparecimento 
de start-ups uma vez que na generalidade, os indicadores de atividade apresentam uma subida 
acentuada em 2010 seguida de uma quebra em 2011, ou seja, não foi uma evolução contínua de 
2009 a 2011. 
A rentabilidade dos capitais investidos nas empresas diminuiu, tanto nos extremos como na 
mediana, chegando mesmo a percentagens negativas na mediana de 15,58%. 
 
Dimensão de Gestão 
 
Tabela 11: Satisfação do cliente de Sector do Comércio 
Tratando-se de indicadores de leitura inversa, pois quanto menor o número de reclamações 
melhor, os resultados apresentados não indiciam problemas de maior no sector. No entanto, as 
empresas com pior desempenho aumentaram o seu valor de reclamações, permanecendo em 
2011 nos 10,84%, assim como as reclamações por cliente (27,66) e por encomenda (12,47%). 
Ao bom desempenho registado não será alheia a quase ausência de empresas com sistemas de 
gestão de qualidade, uma vez que normalmente quanto maior é o controlo maiores são as 
ocorrências registadas. 
 
Nota: devido a erros de preenchimento dos dados no IBP, indicadores com resultados superiores a 100% são considerados 100%. 
Tabela 12: Inovação de produto / serviço de Sector do Comércio 
 
Medida Ano  Inferior Mediana Superior Amostra
2009 0,00 0,00 1,79 127
2010 0,00 0,00 1,56 60
2011 0,00 0,00 10,84 24
2009 0,00 0,00 19,74 139
2010 0,00 0,00 8,42 60
2011 0,00 0,00 27,66 26
2009 0,00 0,00 5,13 129
2010 0,00 0,00 2,05 55
2011 0,00 0,00 12,47 25
Reclamações por Encomenda (%, *)S
a
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a
ç
ã
o
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o
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e
n
te Percentagem Valor das Reclamações (%, *)
Reclamações por Cliente (#, *)
Medida Ano  Inferior Mediana Superior Amostra
2009 0,00 0,68 87,30 133
2010 0,00 0,09 100,00 61
2011 0,00 2,54 72,90 24
2009 0,00 2,13 95,34 123
2010 0,00 0,53 100,00 59
2011 0,00 4,03 100,00 20
2009 0,00 14,97 88,48 143
2010 0,00 16,90 89,21 59
2011 2,34 22,22 97,41 28
Vendas de Novos Produtos e Serviços (%)
Vendas e Prestações de Serviços geradas por 
Novos Mercados (%)
Percentagem de Novos Clientes (%)I
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Verifica-se neste sector um aumento da percentagem de novos clientes, que em 2011 foi de 
22,22% na mediana, sem as empresas estarem a vender novos produtos ou a ir para novos 
mercados, uma vez que estes indicadores apresentam valores simbólicos de cerca de 2% de 
novos produtos e 4% de vendas em novos mercados. 
Relativamente aos extremos, as empresas com melhores desempenhos indiciam que existe 
espaço para as empresas conquistarem novos mercados, devido aos seus valores de 100% e que 
o contributo dos novos produtos pode ter aqui um papel relevante. Também ao nível da 
conquista de novos clientes existe um forte potencial de renovação, com as melhores empresas 
da amostra a atingir quase os 100%. 
 
 
Tabela 13: Gestão dos Recursos Humanos do Sector do Comércio 
Neste sector, a presença de quadros com formação superior é ainda muito pouco expressiva. A 
mediana da amostra apesar de ter aumentado para 13.04% em 2011, foi nula em 2010. Já o 
extremo superior teve uma diminuição ao longo dos 3 anos enquanto o extremo inferior se 
manteve sem empregados com formação superior. 
 
Tabela 14: Satisfação dos Recursos Humanos do Sector de Comércio 
Tratando-se novamente de indicadores de leitura inversa, constata-se que não existem grandes 
mudanças ao nível de rotação de colaboradores. A percentagem de empregados que saíram da 
empresa reduziu na mediana, tendo esta sido nula em 2010 e voltando a aumentar em 2011 para 
2.17%. Este aumento, ainda que pouco expressivo das movimentações de saída pode indiciar 
uma tendência para a redução de postos de trabalho em algumas empresas. A percentagem de 
novos empregados reduziu, sendo nula em 2011. Os níveis de absentismo e acidentes de 
Medida Ano  Inferior Mediana Superior Amostra
2009 0,00 9,52 62,00 155
2010 0,00 0,00 50,00 66
2011 0,00 13,04 38,00 27
Percentagem dos Empregados com Formação 
Superior (%)G
e
st
ã
o
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s 
R
H
Medida Ano  Inferior Mediana Superior Amostra
2009 0,00 5,00 30,27 154
2010 0,00 0,00 38,67 65
2011 0,00 2,17 31,17 27
2009 0,00 10,00 50,00 154
2010 0,00 5,76 55,36 66
2011 0,00 0,00 45,00 27
2009 0,00 0,00 7,38 147
2010 0,00 0,00 1,93 64
2011 0,00 0,00 2,14 26
2009 0,00 0,00 0,20 151
2010 0,00 0,00 0,10 64
2011 0,00 0,00 0,18 27
Índice de Absentismo (#,*)
Índice de Acidentes de Trabalho (#,*)
S
a
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a
ç
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R
e
c
u
rs
o
s 
H
u
m
a
n
o
s
Empregados que saíram da Empresa (%,*)
Percentagem de Novos Empregados (%,*)
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trabalho são nulos na mediana ao longo dos 3 anos, havendo também um decréscimo nas 
empresas com piores resultados. 
Em termos gerais, este sector não apresenta muita rotatividade de pessoal, nem acidentes de 
trabalho e absentismo. 
 
3.3. ANÁLISE DO SECTOR DE CONSTRUÇÃO 
Dimensão Financeira 
 
Tabela 15: Rentabilidade do Sector de Construção 
Neste sector a rentabilidade das vendas diminuiu em 2010, apresentando uma mediana inferior a 
2, sendo existindo uma recuperação posterior em 2011, em que se situa nos 2,13€. As empresas 
da parte superior apresentam uma rentabilidade de 21,69€ e as empresas da parte inferior 
apresentam perdas de 6,72€ em cada 100€. 
A rentabilidade do capital investido também diminuiu em 2010 e aumentou posteriormente, 
apresentando em 2011 uma mediana de 8,72%. O grupo de empresas com os melhores 
resultados apresentam um ganho antes de impostos de 85,33% e o grupo com os piores 
resultados apresenta perdas de 8,53%. Verifica-se nos extremos um decréscimo das perdas e um 
aumento dos ganhos. 
O volume de negócios manteve a mesma evolução dos indicadores anteriores, ou seja, diminuiu 
na mediana em 2010, verificando-se em 2011 uma recuperação para valores próximos dos 
verificados no ano de 2009. Os seus valores superiores e inferiores aumentaram, atingindo os 
257.790,95€ e 1.515,72€ respetivamente. 
Ao nível da rentabilidade, a generalidade dos indicadores apresentam uma mediana modesta, 
indiciando algumas debilidades nas empresas do sector. Em termos gerais, verificamos que a 
rentabilidade no sector apresenta valores relativamente baixos, destacando-se a evolução 
crescente da eficácia com que os fundos investidos estão a ser rentabilizados. 
Medida Ano  Inferior Mediana Superior Amostra
2009 -5,48 2,52 25,61 85
2010 -9,02 1,90 15,38 71
2011 -6,72 2,13 21,69 18
2009 -16,70 7,08 62,91 83
2010 -22,02 5,60 35,10 69
2011 -8,53 8,72 85,33 13
2009 151,00 6.915,80 166.306,00 79
2010 291,02 5.250,75 248.804,41 70
2011 1.515,72 6.808,03 257.990,95 15
Rentabilidade das Vendas (%) 
Volume de Negócios/Encomendas (EUR)
Rentabilidade Capital Investido (%)
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Tabela 16: Gestão do Sector de Construção 
Relativamente ao grau de endividamento, os valores medianos, apesar de aumentarem ao longo 
dos 3 anos, são bastante reduzidos (4,59% em 2011), o que pode significar um entrave ao maior 
crescimento por falta de investimento apesar de representar um risco reduzido para os 
investidores. 
A liquidez da empresa apesar de apresentar uma redução ligeira, encontra-se acima da unidade 
durante os 3 anos, sendo assim satisfatória. Já a gestão da tesouraria apresenta desequilíbrios 
uma vez que as empresas deste sector pagam mais cedo aos seus fornecedores do que recebem 
dos seus clientes. Em 2011 as empresas encontravam-se a pagar a 48 dias aos seus fornecedores, 
enquanto recebiam dos seus clientes a 73 dias. No entanto, face ao sector em análise, este facto 
não deve ser considerado um mau desempenho. 
 
Tabela 17: Produtividade do Sector de Construção 
Apesar da redução da amostra, este sector apresenta um aumento da produtividade, 
encontrando-se a mediana em 54.958,04€ em 2011. No decurso dos anos em análise, o grupo 
das melhores diminuiu a sua produtividade para 136.349,70€ enquanto o grupo das piores 
empresas aumentou a sua produtividade para 23.493,37€, o que demonstra alguma disparidade.  
 
Tabela 18: Investimento do Sector de Construção 
Medida Ano  Inferior Mediana Superior Amostra
2009 -1,64 1,19 27,40 78
2010 -8,06 2,09 194,71 49
2011 -26,85 4,59 31,68 12
2009 0,64 1,51 5,19 82
2010 0,27 1,54 8,24 69
2011 0,67 1,32 3,85 14
2009 21,74 77,52 293,13 85
2010 1,03 65,04 236,19 71
2011 1,36 48,06 203,44 18
2009 12,47 112,65 364,93 86
2010 0,00 132,65 283,56 71
2011 3,24 73,36 230,44 18
Liquidez Geral (#)
Prazo Médio Pagamentos (dias) 
Prazo Médio Recebimentos (dias,*)
G
e
st
ã
o
Grau de Endividamento Geral(%,*)
Medida Ano  Inferior Mediana Superior Amostra
2009 14.276,95 53.173,19 169.172,94 88
2010 12.095,99 36.063,41 125.288,50 71
2011 23.493,37 54.958,04 136.349,70 18
Vendas e Prestações de Serviços por Empregado 
(EUR)
P
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u
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Medida Ano  Inferior Mediana Superior Amostra
2009 0,00 0,97 22,76 81
2010 0,00 0,00 24,83 69
2011 0,00 0,00 13,68 14
2009 0,00 0,00 0,64 80
2010 0,00 0,00 0,32 69
2011 0,00 0,01 0,67 12
Investimento em Equipamento Produtivo/
Vendas e Prestações de Serviços (%)
Investimento em Marketing/
Vendas e Prestações de Serviços (%)
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Observando os dados da mediana, este sector não investe em equipamento produtivo desde 
2009. O extremo superior também diminuiu o investimento, estando em 2011 a investir cerca de 
14% das suas vendas em equipamento produtivo. 
Relativamente ao investimento em marketing, apesar de insignificante, nota-se em 2011 o 
investimento de 0,01% das vendas em marketing. As empresas do extremo superior 
aumentaram o investimento para 0,67% em 2011, apesar de ser notável a redução para cerca de 
metade (0,32%) em 2010. 
 
Tabela 19: Actividade do Sector de Construção 
Considerando a redução da rentabilidade das vendas já analisada anteriormente, é ainda notável 
uma grande redução na variação da rentabilidade destas, notando-se uma evolução negativa dos 
valores, tanto a nível da mediana como do extremo inferior. O extremo superior também reduz 
os seus valores ao longo dos anos, mas não apresenta valores negativos. 
Apesar da variação da rentabilidade das vendas diminuir, verifica-se ao nível da mediana e dos 
extremos, um aumento na variação das vendas ao longo dos anos em análise, sendo que em 
2011 o valor constante na mediana era de aproximadamente 16%. Conclui-se assim que apesar 
de se vender mais, a rentabilidade que se obtém das vendas é menor. 
A rentabilidade dos capitais investidos nas empresas apresenta uma evolução negativa, exibindo 
percentagens negativas de 35% na mediana e de 458% no extremo inferior em 2011. 
Relativamente ao extremo superior, este apresenta um aumento bastante considerável para cerca 
de 1.600%. 
 
 
 
 
 
Medida Ano  Inferior Mediana Superior Amostra
2009 -205,74 10,10 490,94 83
2010 -207,35 -22,25 233,57 66
2011 -520,95 -20,34 114,95 18
2009 -164,30 0,00 415,42 81
2010 -153,42 -31,58 325,40 67
2011 -458,51 -35,01 1.599,96 13
2009 -45,07 0,00 154,69 85
2010 -45,33 1,93 131,94 66
2011 -4,98 15,66 188,96 18
Variação das Vendas e Prestações de 
Serviços (%, Crescimento)
A
c
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v
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Variação da Rentabilidade das Vendas e 
Prestações de Serviços (%, Crescimento)
Variação da Rentabilidade dos Capitais Investidos 
(%, Crescimento)
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Dimensão de Gestão 
 
Tabela 20: Satisfação do Cliente do Sector de Construção 
Tendo em atenção que estes são indicadores de leitura inversa, os resultados apresentados não 
indiciam problemas de maior no sector. As empresas com pior desempenho (extremo superior) 
diminuíram progressivamente a percentagem do valor de reclamações, reclamações por cliente e 
por encomenda, existindo em 2011 em 0, 6 e 8 respetivamente. Este bom desempenho pode 
evidenciar ausência de sistemas de gestão de qualidade, uma vez que normalmente quanto maior 
é o controlo maiores são as ocorrências registadas. 
 
Tabela 21: Inovação de produto / serviço do Sector de Construção 
Verifica-se um aumento da percentagem de novos clientes neste sector, que se traduz em cerca 
de 49% na mediana em 2011. Verifica-se ainda um aumento no extremo superior, sendo este 
100% em 2011. Pode existir assim um forte potencial de renovação de clientes, no entanto, tal 
como anteriormente, estes valores podem ser devido ao aparecimento de start-ups.  
No entanto, este crescimento ocorreu sem que as empresas estivessem a vender novos produtos, 
uma vez que este indicador é nulo ao longo dos 3 anos, ou a ir para novos mercados, pois este 
indicador é também nulo verificando-se apenas em 2011 um crescimento de cerca de 3% das 
vendas em novos mercados. 
Relativamente aos extremos, as empresas com melhores desempenhos indiciam que existe 
espaço para as empresas conquistarem novos mercados, devido aos seus valores próximos de 
100%. Importa no entanto referir que os valores próximos de 100% podem também ser devidos 
Medida Ano  Inferior Mediana Superior Amostra
2009 0,00 0,00 1,57 68
2010 0,00 0,00 0,56 68
2011 0,00 0,00 0,00 18
2009 0,00 0,00 65,91 76
2010 0,00 0,00 9,07 69
2011 0,00 0,00 6,25 17
2009 0,00 0,00 20,83 74
2010 0,00 0,00 4,70 68
2011 0,00 0,00 8,33 15
Reclamações por Encomenda (%, *)S
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te Percentagem Valor das Reclamações (%, *)
Reclamações por Cliente (#, *)
Medida Ano  Inferior Mediana Superior Amostra
2009 0,00 0,00 100,00 75
2010 0,00 0,00 28,59 67
2011 0,00 0,00 14,53 17
2009 0,00 0,00 91,14 69
2010 0,00 0,00 54,04 65
2011 0,00 2,75 96,41 15
2009 0,00 27,55 89,58 81
2010 0,00 20,61 82,54 70
2011 0,00 48,57 100,00 17
Vendas de Novos Produtos e Serviços (%)
Vendas e Prestações de Serviços geradas por 
Novos Mercados (%)
Percentagem de Novos Clientes (%)I
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ao aparecimento de start-ups no sector. As vendas de novos produtos reduziram para 14% pelo 
que não terão um papel tão relevante na introdução em novos mercados. 
 
Tabela 22: Gestão dos Recursos Humanos do Sector de Construção 
Também neste sector, a presença de quadros com formação superior é ainda muito pouco 
expressiva. A mediana da amostra mostra uma redução que atinge o valor nulo em 2011. Já o 
extremo superior aumentou ao longo dos 3 anos enquanto o extremo inferior se manteve sem 
empregados com formação superior. 
 
Tabela 23: Satisfação dos Recursos Humanos do Sector de Construção 
Tratando-se novamente de indicadores de leitura inversa, constata-se que não existem grandes 
mudanças ao nível de rotação de colaboradores. A percentagem de empregados que saíram da 
empresa reduziu ligeiramente na mediana, tendo esta sido nula em 2010 e voltando a aumentar 
em 2011 para 6.67%. A percentagem de novos empregados aumentou para 16% em 2011.  
Os níveis de absentismo e acidentes de trabalho apresentavam percentagens simbólicas na 
mediana em 2009, sendo nulos nos restantes anos. Nas empresas com piores desempenhos é 
notável um aumento da taxa de absentismo para 17%. 
 
 
 
 
 
Medida Ano  Inferior Mediana Superior Amostra
2009 0,00 6,90 31,18 86
2010 0,00 2,56 34,52 71
2011 0,00 0,00 48,57 17
Percentagem dos Empregados com Formação 
Superior (%)G
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s 
R
H
Medida Ano  Inferior Mediana Superior Amostra
2009 0,00 6,70 42,71 84
2010 0,00 0,00 47,22 71
2011 0,00 6,67 30,47 17
2009 0,00 9,52 55,00 87
2010 0,00 0,00 53,57 71
2011 0,00 16,03 59,64 18
2009 0,00 0,02 6,49 82
2010 0,00 0,00 2,42 71
2011 0,00 0,00 17,29 17
2009 0,00 0,04 0,48 84
2010 0,00 0,00 0,29 71
2011 0,00 0,00 0,20 17
Índice de Absentismo (#,*)
Índice de Acidentes de Trabalho (#,*)
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Empregados que saíram da Empresa (%,*)
Percentagem de Novos Empregados (%,*)
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3.4. ANÁLISE DO SECTOR DE INDÚSTRIAS TRANSFORMADORAS 
Dimensão Financeira 
 
Tabela 24: Rentabilidade do Sector de Indústrias Transformadoras 
Também neste sector, a generalidade dos indicadores de rentabilidade apresentam valores 
medianos modestos, indiciando algumas debilidades nas empresas do sector. A rentabilidade 
das vendas aumentou ao longo dos 3 anos em análise, sempre com valores superiores a 2, ou 
seja, por cada 100€ as empresas na mediana apresentam um resultado antes de imposto superior 
a 2€, ficando em 2011 pelos 2,31€. O grupo de empresas com os melhores resultados 
apresentam um ganho antes de impostos a rondar os 17€ em cada 100€ e as empresas com os 
piores resultados a perderem sensivelmente 14€ em cada 100€. 
A rentabilidade do capital investido com a diminuição do número de empresas na amostra tem 
vindo a crescer situando-se a mediana em 2011 nos 5,81%. O extremo superior diminuiu 
progressivamente, permanecendo em 2011 em 37%. Já o extremo superior aumentou em 2010, 
voltando a diminuir em 2011 para valores próximos dos verificados em 2009, de 48%.  
Relativamente ao volume de negócios por encomenda, este diminui ao longo dos anos em 
análise, quedando-se em 2011 a mediana nos 1.279,76€, com o valor superior a descer para os 
9.325,42€. O extremo inferior subiu em 2011, quedando-se nos 205,83€. 
Em termos gerais, verifica-se que a rentabilidade no sector apresenta valores relativamente 
baixos, destacando-se no entanto a evolução crescente da eficácia com que os fundos investidos, 
o ativo geral e as vendas estão a ser rentabilizados. 
 
Medida Ano  Inferior Mediana Superior Amostra
2009 -14,45 2,00 15,62 455
2010 -16,70 2,08 15,30 200
2011 -13,85 2,31 17,34 81
2009 -13,39 4,54 47,40 413
2010 -30,50 5,19 51,73 187
2011 -37,07 5,81 48,15 71
2009 86,55 1.466,02 23.346,96 427
2010 70,77 1.361,02 18.451,56 185
2011 205,83 1.279,76 9.325,42 77
Rentabilidade das Vendas (%) 
Volume de Negócios/Encomendas (EUR)
Rentabilidade Capital Investido (%)
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Tabela 25: Gestão do Sector de Indústrias Transformadoras 
Nos indicadores de gestão, visualiza-se na mediana uma diminuição progressiva da proporção 
de passivo financiado por capital próprio (30,14% em 2011). Apesar desta diminuição ser 
benéfica para os investidores, pois representa uma diminuição do risco, pode revelar falta de 
investimento limitando assim o crescimento do sector. 
Em termos de liquidez, esta aumentou para 1,78 em 2011. Apesar da redução da amostra, as 
empresas com melhores desempenhos aumentaram a liquidez para 7,12, ao invés das empresas 
com piores desempenhos que diminuíram este valor para 0,37. 
Os indicadores de prazo médio de pagamentos e recebimentos encontravam-se em desequilíbrio 
ao longo dos 3 anos, pois as empresas pagam substancialmente mais cedo aos fornecedores do 
que recebem dos seus clientes, no caso específico de 2011 pagam a 62 dias e recebem a 114. A 
evolução destes indicadores foi também negativa uma vez que o prazo médio de pagamentos 
diminui enquanto o prazo médio de recebimentos aumenta. 
Em termos gerais, este sector revela uma considerável estabilidade a nível financeiro. 
 
Tabela 26: Produtividade do Sector de Indústrias Transformadoras 
Relativamente à produtividade, tanto na mediana como nos extremos as vendas geradas por 
empregado diminuíram. Na mediana verifica-se em 2011 uma produtividade de 48.264,15€ por 
empregado, enquanto as empresas com piores resultados apresentavam um resultado de 
10.474,79€ e as empresas com melhores resultados 179.869,27€ por empregado. 
Medida Ano  Inferior Mediana Superior Amostra
2009 0,00 59,03 496,43 424
2010 -29,27 46,09 401,00 190
2011 0,00 30,14 653,93 75
2009 0,42 1,39 5,37 428
2010 0,32 1,36 4,97 188
2011 0,37 1,78 7,12 73
2009 11,86 67,82 224,70 458
2010 4,47 61,80 237,49 199
2011 4,48 62,27 210,54 81
2009 12,28 106,86 257,63 460
2010 0,00 101,21 242,44 200
2011 6,45 114,81 272,00 81
Liquidez Geral (#)
Prazo Médio Pagamentos (dias) 
Prazo Médio Recebimentos (dias,*)
G
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Grau de Endividamento Geral(%,*)
Medida Ano  Inferior Mediana Superior Amostra
2009 15.865,17 48.966,82 193.295,35 470
2010 9.591,39 43.547,06 130.965,69 226
2011 10.474,79 48.264,15 179.869,27 82
Vendas e Prestações de Serviços por Empregado 
(EUR)
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Tabela 27: Investimento do Sector de Indústrias Transformadoras 
A nível de investimento, este sector diminuiu progressivamente o seu investimento em 
equipamento produtivo, sendo este de 0,83% na mediana e de 18,24% no extremo superior em 
2011. 
Relativamente ao investimento em marketing, o sector não se encontra a investir nenhuma 
percentagem das vendas em marketing na mediana. É ainda visível a redução deste tipo de 
investimento pelas empresas com melhores desempenhos, quedando-se em 2011 com 0,92%.  
 
Tabela 28: Actividade do Sector de Indústrias Transformadoras 
No seguimento do aumento verificado anteriormente na rentabilidade das vendas, a variação 
dessa rentabilidade aumenta também, e apesar de se notar uma diminuição em 2010, esta 
apresenta em 2011 um aumento para 4,33%. Os extremos apresentam gastos menores (294,49% 
negativos) e ganhos maiores (447,92%). Esta evolução da variação de rentabilidade é também 
acompanhada pelo crescimento da variação das vendas tanto na mediana como nos extremos, 
sendo visível que em 2010 apesar das vendas e a rentabilidade destas aumentarem a variação da 
rentabilidade das vendas foi negativa, possivelmente derivado de gastos como impostos, 
produção mais cara, entre outros. 
A rentabilidade dos capitais investidos nas empresas aumentou, passando de valores negativos 
em 2009 e 2010 para um valor positivo em 2011 de 3,96%. Os extremos apresentam valores 
díspares, registando-se uma diminuição tanto no extremo inferior para perdas de 254,13% como 
no extremo superior para 440,60%. 
 
Medida Ano  Inferior Mediana Superior Amostra
2009 0,00 2,14 35,93 413
2010 0,00 0,76 27,01 190
2011 0,00 0,83 18,24 77
2009 0,00 0,00 1,92 394
2010 0,00 0,00 2,38 185
2011 0,00 0,00 0,92 77
Investimento em Equipamento Produtivo/
Vendas e Prestações de Serviços (%)
Investimento em Marketing/
Vendas e Prestações de Serviços (%)
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Medida Ano  Inferior Mediana Superior Amostra
2009 -441,86 0,00 312,62 434
2010 -584,20 -5,76 575,42 188
2011 -294,49 4,33 447,92 76
2009 -291,75 -5,98 460,25 398
2010 -734,59 -16,30 623,60 176
2011 -254,13 3,96 440,60 66
2009 -33,71 0,00 71,77 442
2010 -29,47 7,86 108,09 191
2011 -32,47 2,36 88,74 76
Variação das Vendas e Prestações de 
Serviços (%, Crescimento)
A
c
ti
v
id
a
d
e
Variação da Rentabilidade das Vendas e 
Prestações de Serviços (%, Crescimento)
Variação da Rentabilidade dos Capitais Investidos 
(%, Crescimento)
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Dimensão de Gestão 
 
Tabela 29: Satisfação do cliente do Sector de Indústrias Transformadoras 
Este sector aparenta não indiciar problemas relativamente à satisfação do cliente. Nos vários 
indicadores em análise, a mediana apresenta-se nula ao longo dos anos. As empresas com piores 
desempenhos diminuíram a percentagem valor das reclamações em 2011 para 0,76% e por 
encomenda e 6% respetivamente. Já as  reclamações por cliente diminuíram para 55. De referir 
novamente que os bons desempenhos identificados podem ser acompanhados de ausência de 
empresas com sistemas de gestão de qualidade. 
  
Tabela 30: Inovação de produto / serviço do Sector de Indústrias Transformadoras 
Com estes indicadores é possível verificar que neste sector não se vendem novos produtos uma 
vez que a mediana é nula durante os 3 anos. Já no extremo superior verifica-se o oposto, com as 
empresas a aumentaram as vendas de novos produtos, apresentando mesmo valores de 100% em 
2011. Este valor é possivelmente justificado pelo aparecimento de start-ups no sector. 
As vendas em novos mercados diminuíram, atingindo valores nulos em 2011. No extremo 
superior verificam-se novamente valores de 100%, valores mais uma vez justificados pelo 
aparecimento de start-ups. 
Relativamente a novos clientes, observa-se uma redução ligeira em 2010 que é recuperada em 
2011 para cerca de 19%. O extremo superior aumentou progressivamente, apresentando valores 
de 89% no mesmo ano. 
Medida Ano  Inferior Mediana Superior Amostra
2009 0,00 0,00 4,55 393
2010 0,00 0,00 2,14 183
2011 0,00 0,00 0,76 71
2009 0,00 0,00 100,00 413
2010 0,00 0,00 27,48 191
2011 0,00 0,00 55,25 74
2009 0,00 0,00 11,42 398
2010 0,00 0,00 6,67 179
2011 0,00 0,00 6,20 72
Percentagem Valor das Reclamações (%, *)
Reclamações por Cliente (#, *)
S
a
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a
ç
ã
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n
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Reclamações por Encomenda (%, *)
Medida Ano  Inferior Mediana Superior Amostra
2009 0,00 0,00 67,15 390
2010 0,00 0,00 99,68 180
2011 0,00 0,00 100,00 77
2009 0,00 0,69 85,22 362
2010 0,00 0,16 100,00 170
2011 0,00 0,00 100,00 75
2009 0,00 15,56 80,24 440
2010 0,00 14,81 88,74 191
2011 0,00 18,65 89,37 78
Vendas de Novos Produtos e Serviços (%)
Vendas e Prestações de Serviços geradas por 
Novos Mercados (%)
Percentagem de Novos Clientes (%)I
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Tabela 31: Gestão dos Recursos Humanos do Sector de Indústrias Transformadoras 
Neste sector já se verifica a existência de empregados com formação superior, ainda que 
insignificante. Em 2010 verifica-se uma diminuição considerável comparativamente com 2009 
(6,67% para 1,99%), que foi recuperado em 2011 para valores próximos dos apresentados em 
2009 (5,02%). Os extremos aumentaram progressivamente este indicador, sendo que em 2011 
cerca de 50% dos empregados tinham pelo menos licenciatura. 
 
Tabela 32: Satisfação dos Recursos Humanos do Sector de Indústrias Transformadoras 
Relativamente ao nível da satisfação dos recursos humanos, verifica-se a existência de alguma 
rotatividade. 
A percentagem de empregados que saíram da empresa diminuiu em 2010 para cerca de 2%, 
voltando a aumentar para 5,14% em 2011. Os extremos seguiram esta tendência, diminuindo 
também em 2010 para cerca de 33%, voltando a aumentar para 37% em 2011. 
Relativamente à percentagem de novos empregados, este indicador manteve a mesma evolução 
que a saída de empregado, constatando-se uma diminuição de novos empregados em 2010 para 
cerca de 5%, que aumenta novamente para 7,5% em 2011. Já o extremo superior, que neste caso 
são as empresas com piores desempenhos, devido à leitura inversa do indicador, aumentou em 
2010 para 82%, diminuindo novamente em 2011 para cerca de 58%. 
Relativamente ao índice de absentismo: em 2009 o índice verificado era insignificante (0,02%) 
que reduziu em 2010 para 0%. Em 2011 voltou a aumentar para 0,18%. O extremo superior 
sofreu um aumento consideravelmente maior, uma vez que em 2010 tinha cerca de 8% de índice 
de absentismo que em 2011 passou a ser cerca de 31%. 
Medida Ano  Inferior Mediana Superior Amostra
2009 0,00 6,67 33,53 459
2010 0,00 1,99 33,33 198
2011 0,00 5,02 49,69 82
Percentagem dos Empregados com Formação 
Superior (%)G
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Medida Ano  Inferior Mediana Superior Amostra
2009 0,00 5,43 35,07 459
2010 0,00 1,97 33,41 198
2011 0,00 5,14 37,29 82
2009 0,00 7,14 54,36 455
2010 0,00 4,88 82,37 199
2011 0,00 7,49 57,92 82
2009 0,00 0,02 0,35 450
2010 0,00 0,00 7,89 193
2011 0,00 0,18 30,61 80
2009 0,00 0,02 0,35 450
2010 0,00 0,00 0,33 201
2011 0,00 0,03 0,50 82
Índice de Absentismo (#,*)
Índice de Acidentes de Trabalho (#,*)
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Empregados que saíram da Empresa (%,*)
Percentagem de Novos Empregados (%,*)
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O índice de acidentes de trabalho verificado é mínimo, sendo nulo em 2010 voltando a aumentar 
para 0,03%, valor próximo do verificado em 2009. As empresas com piores desempenhos 
apresentam um aumento progressivo que estagna em 2011 em 0,5%. 
 
3.5. ANÁLISE DO SECTOR DE ATIVIDADES DE CONSULTORIA, CIENTIFICAS, 
TÉCNICAS E SIMILARES 
Dimensão Financeira 
 
Tabela 33: Rentabilidade do Sector de Atividades de Consultoria 
É visível neste sector a existência de valores medianos modestos no que diz respeito á 
rentabilidade. A rentabilidade das vendas aumenta ligeiramente na mediana em 2010 para 
3,67%, verificando-se posteriormente uma descida para 1,18% em 2011. Contrariamente, o 
extremo superior diminui a rentabilidade das suas vendas em 2010 (24,10%) aumentando em 
2011 para 27,62%, ainda que fique muito aquém dos valores obtidos em 2009 (44,26%). O 
extremo inferior melhorou em 2010 e piorou em 2011, quedando o seu valor em 2011 numa 
percentagem negativa de 4,56%. 
Relativamente à rentabilidade do capital investido, com a diminuição do número de empresas na 
amostra, este indicador decresceu situando-se a mediana em 2011 nos 4%. Relativamente ao 
extremo inferior, as empresas diminuíram progressivamente as perdas e no extremo superior 
houve um aumento dos ganhos em 2010 para cerca de 225%, que diminui em 2011 para valores 
abaixo dos verificados em 2009. 
No volume de negócios por encomenda, novamente com a diminuição do número de empresas 
da amostra diminui em 2010 voltando a subir em 2011, apresentando uma mediana de 
1.329,08€. O extremo inferior acompanhou a redução em 2010 e a posterior subida em 2011, 
quedando-se em 197,61€. Já o extremo superior diminuiu progressivamente, quedando-se em 
2011 nos 12.783,81€. 
Medida Ano  Inferior Mediana Superior Amostra
2009 -21,48 3,59 44,26 95
2010 -2,63 3,67 24,10 28
2011 -4,56 1,18 27,62 23
2009 -29,80 15,99 140,69 88
2010 -24,04 12,44 224,99 25
2011 -2,96 3,99 63,65 20
2009 100,46 1.914,36 36.502,76 80
2010 53,73 1.322,45 13.405,85 27
2011 197,61 1.329,08 12.783,81 20
Rentabilidade das Vendas (%) 
Volume de Negócios/Encomendas (EUR)
Rentabilidade Capital Investido (%)
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Verifica-se assim que a rentabilidade no sector apesar de apresentar valores medianos positivos, 
o decréscimo que se verifica e a sua acentuação em 2011 pode indiciar algumas debilidades nas 
empresas do sector. 
 
Tabela 34: Gestão do Sector de Atividades de Consultoria 
Relativamente aos indicadores de gestão, este sector apresenta um aumento do seu passivo 
financiado por capitais próprios em 2010, reduzindo ligeiramente em 2011 para cerca de 45%. 
No extremo inferior observa-se em 2010 problemas nos capitais próprios das empresas, sendo 
estes negativos nesse ano. Este facto indicia uma debilidade existente no sector, não havendo 
capacidade de várias empresas para se financiarem com capitais próprios, capacidade essa que 
foi recuperada em 2011. Relativamente às empresas com piores desempenhos, observa-se um 
aumento da percentagem de passivo financiada por capitais próprios, que reduz em 2011 para 
cerca de 424%.  
A liquidez destas empresas aumentou, mantendo-se sempre acima da unidade, quedando-se a 
mediana em 2011 em 1,66, com o valor superior a descer para 5,40 e o inferior para o valor 
negativo de 1,43. 
A nível da gestão de tesouraria este sector apresenta um grande desequilíbrio, que tem vindo a 
aumentar, tanto na mediana como no extremo superior. O extremo inferior, que se refere aos 
melhores desempenhos, diminuiu o seu prazo de recebimento para 0,76 dias.  
Em 2011, as empresas pagavam aos seus fornecedores em cerca de 7 dias mas só recebiam dos 
seus clientes após 134 dias. Este desequilíbrio pode advir de diversos fatores, sendo que o 
principal será o sector em si, já q a consultoria não implica a utilização de tantos fornecedores 
como nos restantes sectores, e assim ser benéfico utilizar o prazo médio de pagamento curto 
para se usufruir dos descontos. Relativamente aos recebimentos, a consultoria encontra-se muito 
anexada aos projetos financiados, que implicam prazos de recebimentos muito elevados, o que 
pode justificar este valor. Sendo assim as empresas de consultoria necessitam de ter uma 
Medida Ano  Inferior Mediana Superior Amostra
2009 0,00 31,32 337,69 88
2010 -227,03 45,14 682,19 24
2011 0,00 44,75 424,40 21
2009 0,28 1,39 6,45 85
2010 0,04 1,02 10,31 25
2011 -1,43 1,66 5,40 19
2009 0,00 40,04 190,38 93
2010 0,00 26,14 233,66 29
2011 0,00 7,10 181,10 24
2009 0,86 99,13 279,15 93
2010 0,00 74,79 242,19 29
2011 0,76 134,85 323,70 25
Liquidez Geral (#)
Prazo Médio Pagamentos (dias) 
Prazo Médio Recebimentos (dias,*)
G
e
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ã
o
Grau de Endividamento Geral(%,*)
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excelente capacidade financeira para fazer face a esta situação, o que se verifica com a sua 
evolução na liquidez. 
 
Tabela 35: Produtividade do Sector de Atividades de Consultoria 
Os indicadores de produtividade demostram na mediana uma redução das vendas geradas por 
empregado, que apesar de terem aumentado em 2010, voltaram a diminuir em 2011 quedando-
se em 26.572,42€. Os melhores e piores desempenhos apresentam a mesma evolução, sendo que 
em 2011 os piores resultados apresentaram uma produtividade de cerca de 1.500€ enquanto os 
melhores resultados 91.478,96€. 
 
Tabela 36: Investimento do Sector de Atividades de Consultoria 
Quanto ao nível de investimento, a mediana do sector reduziu o investimento que se verificava 
em 2009 tanto em equipamento produtivo como em marketing, passando estes a serem nulos. O 
extremo superior encontra-se a diminuir o seu investimento em equipamento produtivo, 
quedando-se em 2011 nos 2%, enquanto a nível de investimento em marketing se nota um 
aumento para 4,47%, apesar de ser ligeiramente inferior ao valor registado em 2010 de 4,65%. 
 
Tabela 37: Actividade do Sector de Atividades de Consultoria 
A nível de atividade, as empresas deste sector apresentam na mediana uma rentabilidade das 
vendas a decrescer, quedando-se em 2011 com uma percentagem negativa de 14,78%. Os 
extremos reduzem também a sua variação de rentabilidade. A decrescente variação de 
Medida Ano  Inferior Mediana Superior Amostra
2009 5.036,19 31.714,48 110.806,15 97
2010 12.184,27 39.693,68 135.392,10 29
2011 1.532,50 26.572,42 91.487,96 26
Vendas e Prestações de Serviços por Empregado 
(EUR)
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Medida Ano  Inferior Mediana Superior Amostra
2009 0,00 1,57 53,03 87
2010 0,00 0,00 11,09 24
2011 0,00 0,00 2,05 22
2009 0,00 0,02 3,46 84
2010 0,00 0,00 4,65 27
2011 0,00 0,00 4,47 22
Investimento em Equipamento Produtivo/
Vendas e Prestações de Serviços (%)
Investimento em Marketing/
Vendas e Prestações de Serviços (%)
In
v
e
st
im
e
n
to
Medida Ano  Inferior Mediana Superior Amostra
2009 -288,45 0,00 1.306,30 85
2010 -121,73 -11,60 225,06 27
2011 -187,95 -14,78 112,22 22
2009 -185,09 -1,35 1.954,05 82
2010 -130,32 9,28 589,98 23
2011 -163,51 -46,91 256,75 19
2009 -34,12 5,15 322,14 86
2010 -33,48 3,17 1559,23 28
2011 -39,48 -3,20 37,07 23
Variação das Vendas e Prestações de 
Serviços (%, Crescimento)
A
c
ti
v
id
a
d
e
Variação da Rentabilidade das Vendas e 
Prestações de Serviços (%, Crescimento)
Variação da Rentabilidade dos Capitais Investidos 
(%, Crescimento)
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rentabilidade é acompanhada pelo decréscimo da variação das vendas tanto na mediana como 
nos extremos, apesar do extremo superior ter apresentado uma evolução deste indicador 
bastante positiva em 2010, possivelmente devido ao aparecimento de start ups nesse ano. 
Na rentabilidade dos capitais investidos verifica-se um aumento da mediana para cerca de 9% 
em 2010 que reduz consideravelmente em 2011 para a percentagem negativa de 47%. O 
extremo superior apresenta uma evolução decrescente, enquanto o extremo inferior aumentou 
em 2010, e diminuiu posteriormente em 2011. 
Dimensão de gestão 
 
 
 
 
Tabela 38: Satisfação do cliente do Sector de Atividades de Consultoria 
Neste sector, também não são retratados problemas de maior relativamente à satisfação do 
cliente, dado que a percentagem de reclamações existentes na mediana e nas empresas com 
melhor desempenho são nulas. Já os piores desempenhos apresentam uma evolução positiva, 
uma vez que ao longo dos 3 anos em análise reduziram o valor das reclamações, assim como as 
reclamações por cliente e por encomenda, verificando-se nalguns casos que o ano de 2010 foi 
melhor que 2011. 
Apesar disso, e tal como já foi referido na análise de outros sectores, quanto maior é o controlo 
existente maior são as ocorrências registadas, pelo que estes resultados indiciam ausência de 
sistemas de gestão da qualidade. 
  
Nota: devido a erros de preenchimento dos dados no IBP, indicadores com resultados superiores a 100% são considerados 100%.  
Tabela 39: Inovação de produto / serviço do Sector de Atividades de Consultoria 
Medida Ano  Inferior Mediana Superior Amostra
2009 0,00 0,00 100,00 85
2010 0,00 0,00 84,57 28
2011 0,00 0,00 91,06 23
2009 0,00 3,81 100,00 83
2010 0,00 1,09 100,00 28
2011 0,00 0,00 92,11 23
2009 0,00 24,84 100,00 92
2010 0,00 27,16 100,00 28
2011 0,00 14,29 98,00 23
Vendas de Novos Produtos e Serviços (%)
Vendas e Prestações de Serviços geradas por 
Novos Mercados (%)
Percentagem de Novos Clientes (%)I
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Medida Ano  Inferior Mediana Superior Amostra
2009 0,00 0,00 1,24 82
2010 0,00 0,00 0,16 28
2011 0,00 0,00 0,65 22
2009 0,00 0,00 10,97 88
2010 0,00 0,00 8,86 28
2011 0,00 0,00 4,00 21
2009 0,00 0,00 6,37 77
2010 0,00 0,00 0,71 27
2011 0,00 0,00 2,80 19
Percentagem Valor das Reclamações (%, *)
Reclamações por Cliente (#, *)
Reclamações por Encomenda (%, *)S
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Ao nível da inovação de produtos e serviços, este sector encontra-se em decréscimo. A mediana 
do sector indica que não houve vendas de novos produtos e serviços ao longo dos 3 anos em 
análise.  
Quanto à abordagem de novos mercados, a mediana apresenta um decréscimo ao longo dos 
anos, sendo que em 2011 foi nula. Relativamente à existência de novos clientes também se 
verifica na mediana uma redução considerável, rondando os 15% em 2011. 
No entanto, as empresas com melhores desempenhos indiciam que existe espaço para as 
empresas conquistarem novos mercados, devido aos seus valores próximos 100% e que o 
contributo dos novos produtos pode ser relevante. Ao nível dos clientes, também é indiciado um 
forte potencial de renovação, pela mesma razão.  
 
Tabela 40: Gestão dos Recursos Humanos do Sector de Atividades de Consultoria 
Neste sector já é visível a presença expressiva de empregados com formação superior atingindo 
os 60% na mediana em 2011. Apesar da diminuição progressiva da amostra, verifica-se que nas 
empresas com melhores desempenhos todos os empregados têm pelo menos licenciatura. As 
empresas com piores desempenhos, que não apresentavam empregados com formação superior, 
rondam os 11% em 2011. 
 
 
Tabela 41: Satisfação dos Recusos Humanos do Sector de Atividades de Consultoria 
A mediana deste sector, a nível da satisfação dos seus recursos humanos, transmite pouca 
rotatividade do pessoal, uma vez que a mediana se encontra nula em quase todos os indicadores. 
Não se constata em nenhum dos anos na mediana, a existência de saída de empregados, assim 
Medida Ano  Inferior Mediana Superior Amostra
2009 0,00 58,33 100,00 95
2010 0,00 66,67 100,00 28
2011 10,88 60,00 100,00 26
Percentagem dos Empregados com Formação 
Superior (%)G
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Medida Ano  Inferior Mediana Superior Amostra
2009 0,00 0,00 40,77 97
2010 0,00 0,00 38,03 28
2011 0,00 0,00 33,33 26
2009 0,00 10,00 88,00 93
2010 0,00 20,00 66,67 28
2011 0,00 0,00 65,00 26
2009 0,00 0,00 8,11 95
2010 0,00 0,00 0,09 28
2011 0,00 0,00 5,04 26
2009 0,00 0,00 0,05 95
2010 0,00 0,00 0,27 28
2011 0,00 0,00 0,25 26
Índice de Absentismo (#,*)
Índice de Acidentes de Trabalho (#,*)
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Empregados que saíram da Empresa (%,*)
Percentagem de Novos Empregados (%,*)
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como absentismo e de acidentes de trabalho. A existência de novos empregados aumentou 10% 
em 2010, sendo nula em 2011. 
Relativamente ao extremo superior, que neste caso transmite os resultados das empresas com 
piores desempenhos, as saídas e entradas de colaboradores reduziram, ficando em 33% e 65% 
respetivamente. A taxa de absentismo também reduziu, quedando-se em 2011 em cerca de 5%. 
Já a taxa de acidentes de trabalho aumentou ligeiramente para 0.25% comparativamente ao ano 
de 2009. 
Em termos gerais este sector apresenta ótimos resultados na satisfação dos seus recursos 
humanos, sendo o único sector em análise que contrata mais colaboradores do que demite. Este 
facto pode ser justificado pelo possível aparecimento de start ups em 2009 e 2010, anos em que 
também se verifica um aumento de novos colaboradores, uma vez que em 2011 esta 
percentagem é nula. Por outro lado, podem também existir empresas na amostram que se 
encontram em elevado crescimento. 
 
3.6. ANÁLISE DO SECTOR DE TRANSPORTES 
Dimensão Financeira 
 
Tabela 42: Rentabilidade do Sector de Transportes 
Os indicadores da rentabilidade deste sector indiciam algumas debilidades no sector, uma vez 
que apresentam valores medianos modestos.  
A Rentabilidade das Vendas diminuiu, apresentado em 2011 uma mediana de 1,47€. Quanto aos 
extremos, as empresas com melhores resultados tiveram uma diminuição dos ganhos e as 
empresas com piores resultados tiveram um aumento nos gastos. 
A Rentabilidade do Capital investido diminuiu em 2010 na mediana para cerca de 3%, voltando 
a apresentar em 2011 valores próximos dos verificados em 2009 de cerca de 7%. Já extremo 
superior aumentou para 67% em 2010, diminuindo para cerca de 41% em 2011. O extremo 
Medida Ano  Inferior Mediana Superior Amostra
2009 -0,99 2,92 29,58 28
2010 -2,20 2,13 19,57 11
2011 -11,28 1,47 22,10 7
2009 -0,45 7,24 36,13 28
2010 -16,41 3,18 67,45 10
2011 -20,53 6,77 40,53 6
2009 110,93 921,63 61.107,86 23
2010 162,10 444,58 2.611,88 9
2011 ** ** ** **
Rentabilidade das Vendas (%) 
Volume de Negócios/Encomendas (EUR)
Rentabilidade Capital Investido (%)
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inferior apresenta uma diminuição progressiva, apresentando em 2011 uma percentagem 
negativa de cerca de 21%. 
Alguns dos indicadores extraídos do IBP podem não ser considerados, seja porque a empresa 
não preencheu o campo, e como tal não terá direito de ver o que as restantes empresas 
preencheram, aparecendo ND (nada a dizer) na posição relativa do indicador seja porque a 
amostra não foi suficiente para tirar conclusões, aparecendo **. Uma vez que este era sector que 
detinha menor amostra, não foi possível por esta razão tirar as conclusões devidas do indicador 
do volume de negócios por encomenda. 
Ainda assim, verifica-se que à diminuição da amostra se juntou a diminuição deste indicador, 
verificando-se uma mediana de cerca de 445%, estando os extremos superior e inferior a 
alcançar 2.611,88€ e 162,10€, respetivamente. 
 
 
Tabela 43: Gestão do Sector de Transportes 
Nos indicadores de gestão, visualiza-se na mediana um aumento da proporção de passivo 
financiado por capital próprio em relação a 2009 e uma diminuição em relação a 2010, ficando 
este valor em cerca de 47% em 2011. Nas empresas com piores desempenhos (extremo 
superior) observa-se uma diminuição da proporção de capital próprio que financia o passivo, 
enquanto as empresas com melhores desempenhos que apresentavam resultados nulos em 2009 
e 2010, passaram a financiar 16% do seu passivo com capital próprio em 2011. 
Em termos de liquidez, verifica-se uma evolução oscilante, que aumenta em 2010 de 1,17 para 
1,73, voltando a reduzir em 2011 para 1,04. Apesar disto, esta mantém-se acima da unidade, o 
que pressupões uma boa capacidade de solvência das empresas deste sector. 
Os indicadores de prazo médio de pagamentos e recebimentos transmitem um certo 
desequilíbrio, pois as empresas encontram-se a pagar substancialmente mais cedo aos 
Medida Ano  Inferior Mediana Superior Amostra
2009 0,00 36,90 206,65 28
2010 0,00 47,61 217,97 11
2011 16,12 47,20 59,90 6
2009 0,28 1,17 4,10 27
2010 0,33 1,73 4,77 10
2011 0,72 1,04 4,25 6
2009 16,65 53,69 178,50 28
2010 1,80 38,18 82,87 11
2011 17,79 80,39 113,95 7
2009 10,14 105,71 286,27 28
2010 41,51 95,34 188,56 11
2011 15,75 121,05 471,86 7
Liquidez Geral (#)
Prazo Médio Pagamentos (dias) 
Prazo Médio Recebimentos (dias,*)
G
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Grau de Endividamento Geral(%,*)
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fornecedores do que receber dos seus clientes, no caso específico de 2011 as empresas pagavam 
a 80 dias e recebiam a 121 dias. Na evolução destes indicadores verifica-se uma diminuição do 
prazo médio de pagamentos em 2010 para cerca de 38 dias, que volta no entanto a aumentar em 
2011. Relativamente ao prazo médio de recebimentos este também diminui no mesmo ano para 
95 dias, voltando da mesma forma a aumentar em 2011. 
 
Tabela 44: Produtividade do Sector de Transportes 
Quanto à produtividade, a mediana das vendas geradas por empregado acentuou-se em 2010, 
diminuindo em 2011 para os 58.180,05€. O extremo inferior demonstra uma diminuição 
progressiva da produtividade por empregado ao longo dos 3 anos, permanecendo em 2011 em 
20.677,05€. O extremo superior diminui em 2010 e volta a aumentar em 2011, apresentando 
uma produtividade de 145.395,55€ por trabalhador. 
 
Tabela 45: Investimento do Sector de Transportes 
É notável um aumento do investimento em equipamento produtivo por parte das empresas deste 
sector, que apesar de ser nulo em 2010, aumenta para 16% em 2011. Este aumento de 
investimento é ainda notável nas empresas do extremo superior, que apresentam uma evolução 
crescente, quedando-se em 2011 em cerca de 33%. 
Em contraste, o investimento em marketing é nulo na mediana e o extremo superior, apresenta 
um aumento progressivo, quedando-se em 2011 em 0,83%. 
 
Tabela 46: Actividade do Sector de Transportes 
Medida Ano  Inferior Mediana Superior Amostra
2009 33.640,57 78.030,71 369.872,47 28
2010 23.250,98 80.660,46 123.736,29 11
2011 20.677,06 58.180,05 145.395,55 7
Vendas e Prestações de Serviços por Empregado 
(EUR)
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Medida Ano  Inferior Mediana Superior Amostra
2009 0,00 1,54 17,21 28
2010 0,00 0,00 27,61 11
2011 0,00 16,33 32,66 7
2009 0,00 0,00 0,26 28
2010 0,00 0,00 0,77 10
2011 0,00 0,00 0,83 7
Investimento em Equipamento Produtivo/
Vendas e Prestações de Serviços (%)
Investimento em Marketing/
Vendas e Prestações de Serviços (%)
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e
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im
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Medida Ano  Inferior Mediana Superior Amostra
2009 -162,93 81,67 422,45 28
2010 -406,81 -54,91 750,18 10
2011 -528,54 -53,79 684,92 6
2009 -89,02 99,96 564,04 28
2010 -194,43 57,49 881,55 8
2011 ** ** ** **
2009 -46,16 -1,25 26,55 28
2010 -7,41 7,86 372,34 10
2011 -58,24 3,87 143,87 6
Variação das Vendas e Prestações de 
Serviços (%, Crescimento)
A
c
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v
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a
d
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Variação da Rentabilidade das Vendas e 
Prestações de Serviços (%, Crescimento)
Variação da Rentabilidade dos Capitais Investidos 
(%, Crescimento)
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A variação da rentabilidade das vendas é decrescente, apresentando uma considerável 
diminuição de 2009 para 2010. 
A variação das vendas apresenta um aumento em 2010, passado dos valores negativos 
registados em 2009 para cerca de 8% voltando a reduzir para cerca de 4% em 2011.  
Pode concluir-se que apesar das vendas aumentarem, a variação da rentabilidade destas está a 
diminuir, o que pode advir de gastos como impostos, produção mais cara, entre outros. 
Mais uma vez, também não foi possível tirar as conclusões devidas do indicador de 
rentabilidade do capital investido em 2011 por falta de amostra suficiente. De 2009 para 2010 
verifica-se uma diminuição na mediana para cerca de 58%, estando as empresas do extremo 
superior a aumentar para 881% e as do extremo inferior a diminuir para percentagens negativas 
de 194% 
Dimensão de Gestão 
 
Tabela 47: Satisfação do cliente do Sector de Transportes 
Os resultados apresentados relativamente à satisfação do cliente não indiciam problemas de 
maior no sector uma vez que a mediana é nula no decorrer dos 3 anos nos vários indicadores. As 
empresas do extremo superior diminuíram progressivamente a percentagem valor de 
reclamações, quedando-se este indicador em cerca de 0,08% em 2011. Já nas reclamações por 
cliente constata-se um aumento considerável em 2010 para 277,25, possivelmente justificado 
pela redução da amostra, que pode ter retirado as empresas com ausência de sistemas de gestão 
de qualidade, ou por uma maior preocupação das empresas relativamente à qualidade com a 
implementação de melhores sistemas de qualidade e registando assim maiores ocorrências. 
Nas reclamações por encomenda não foi também possível tirar conclusões devido à reduzida 
amostra. Analisando a evolução de 2009 para 2010 as empresas da mediana e com melhores 
desempenhos não apresentam reclamações por encomenda, enquanto as empresas com piores 
desempenhos aumentaram 1%. 
Medida Ano  Inferior Mediana Superior Amostra
2009 0,00 0,00 0,42 26
2010 0,00 0,00 0,51 9
2011 0,00 0,00 0,08 7
2009 0,00 0,00 33,60 28
2010 0,00 0,00 277,25 10
2011 0,00 0,00 1,94 7
2009 0,00 0,00 0,41 23
2010 0,00 0,00 1,41 8
2011 ** ** ** **
Percentagem Valor das Reclamações (%, *)
Reclamações por Cliente (#, *)
Reclamações por Encomenda (%, *)S
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Tabela 48: Inovação de produto / serviço do Sector de Transportes 
Observando a mediana, não se verifica neste sector a evolução para novos mercados ou novos 
produtos/serviços uma vez que esta é nula.  
As empresas com melhores desempenhos apresentam 100% das suas efetuadas em novos 
mercados em 2010, o que pode ser justificado através do aparecimento de novas empresas no 
sector. Em 2011 voltou aos “normais” 11% que se tinham constatado em 2009. Coincidente 
com este facto surge no mesmo ano um aumento das vendas de novos produtos para cerca de 
58%. Em 2011 este indicador foi nulo. 
Relativamente à percentagem de novos clientes, verifica-se um decréscimo ao longo dos anos, 
sendo em 2011 de cerca de 10%. Contrariamente, as empresas do extremo superior apresentam 
um crescimento progressivo, que em 2011 foi de cerca de 84%. 
 
Tabela 49: Gestão dos Recursos Humanos do Sector de Transportes 
A presença de quadros com formação superior é também pouco expressiva neste sector. A 
mediana reduz de 6% em 2009 para 1% em 2010, voltando a aumentar ligeiramente em 2011 
para cerca de 3%. O extremo superior seguiu esta tendência, diminuindo consideravelmente em 
2010 mas voltando a aumentar em 2011, quedando-se nesse ano em cerca de 28%. 
 
Tabela 50: Satisfação dos Recursos Humanos do Sector de Transportes 
Medida Ano  Inferior Mediana Superior Amostra
2009 0,00 0,00 3,46 27
2010 0,00 0,00 58,24 10
2011 0,00 0,00 0,00 6
2009 0,00 0,00 11,05 27
2010 0,00 0,00 100,00 9
2011 0,00 0,00 11,65 6
2009 0,00 19,97 56,01 28
2010 0,00 14,58 77,50 10
2011 0,00 9,72 84,30 7
Vendas de Novos Produtos e Serviços (%)
Vendas e Prestações de Serviços geradas por 
Novos Mercados (%)
Percentagem de Novos Clientes (%)I
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Medida Ano  Inferior Mediana Superior Amostra
2009 0,00 6,48 33,33 28
2010 1,00 1,00 2,55 10
2011 0,00 3,57 28,33 7
Percentagem dos Empregados com Formação 
Superior (%)G
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Medida Ano  Inferior Mediana Superior Amostra
2009 0,00 8,61 34,73 28
2010 0,00 0,00 60,00 11
2011 0,00 0,00 33,38 7
2009 0,00 9,11 49,25 28
2010 0,00 0,00 86,67 11
2011 0,00 8,33 88,00 7
2009 0,00 0,00 7,38 27
2010 0,00 0,00 11,75 11
2011 0,05 1,41 25,02 7
2009 0,00 0,05 0,16 26
2010 0,00 0,00 0,23 11
2011 0,00 0,08 0,34 7
Índice de Absentismo (#,*)
Índice de Acidentes de Trabalho (#,*)
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A percentagem de empregados que saíram da empresa reduziu na mediana, tendo esta sido de 
cerca de 9% em 2009 e nula nos restantes anos.  
Relativamente a novos empregados este indicador reduziu, sendo nulo em 2010 e permanecendo 
em cerca de 8% em 2011. Os níveis de absentismo são nulos na mediana verificando-se a 
existência de 1,41% em 2011, registando-se também um aumento nas empresas com piores 
resultados, que permanecem com uma taxa de absentismo de 25% no mesmo ano.  
Os acidentes de trabalho apresentam a mesma evolução da taxa de absentismo, ou seja, são 
nulos na mediana até 2011 em que se regista 0,08% e o extremo superior apresenta uma 
evolução crescente até 0,34%. 
 
4. ANÁLISE SECTORIAL UTILIZANDO O MÉTODO ELECTRE I 
Atualmente, o recurso à técnica de análise por meio de indicadores/rácios, feita anteriormente, 
utiliza-se com frequência para quase todos os fins, sendo estes fundamentais para o 
conhecimento e evolução da situação económico-financeira das empresas ao longo do tempo. 
No entanto, esta ferramenta de análise tem algumas limitações, devendo estas ser tidas em conta 
sob pena de se tirarem conclusões pouco significativas ou mesmo incorretas. 
Neste sentido, e para complementar o estudo, optei pela aplicação de um método multicritério 
de apoio à decisão: o ELECTRE I. 
 
4.1. MÉTODOS MULTICRITÉRIO: FAMÍLIA DE MÉTODOS ELECTRE 
Os primeiros e mais conhecidos métodos de prevalência são os da família ELECTRE, que 
foram desenvolvidos por diversos investigadores, destacando-se Bernard Roy. O primeiro dos 
métodos desta família foi o ELECTRE I, publicado em 1968, tendo posteriormente sido 
desenvolvidos mais métodos ELECTRE. Por último, foi desenvolvido o ELECTRE TRI, em 
1992, que se dedica à problemática de afetação ordinal em que avalia a virtude de cada ação de 
forma independente das outras e a classifica numa das categorias existentes ordenadas por 
ordem de preferência.  
Estes modelos não permitem que um mau desempenho num critério seja compensado por um 
excelente desempenho noutro, o que se pretende para a análise em questão. Assim, dentro da 
família ELECTRE, optei pela utilização do ELECTRE I uma vez que este pretende reduzir o 
conjunto de alternativas para um subconjunto menor que possua a melhor opção. 
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4.2. ELECTRE I 
Irei apresentar nesta parte a metodologia do método ELECTRE I de acordo com Dias,2011 e 
Belton, e Stewart, 2003. 
O método ELECTRE I pressupõe duas etapas aquando da sua aplicação: primeiramente é 
construída uma relação de prevalência e posteriormente explora-se essa relação, tentando 
encontrar o menor conjunto possível de ações que contenha seguramente a melhor ação, 
denominado por núcleo.  
 
4.3. CONSTRUÇÃO DA RELAÇÃO DE PREVALÊNCIA 
Para construir a relação de prevalência, são avaliados dois índices que medem a vantagem e a 
desvantagem de cada alternativa em relação às outras: o índice de concordância e o índice de 
discordância.  
Como notação, considere-se: 
 como conjunto de ações ou alternativas existentes; 
 como conjunto de critérios de avaliação selecionados.  
 como o coeficiente de importância do critério j, que reflete o seu peso, sendo sempre um 
número positivo e a soma de todos os coeficientes igual a 1;  
  como limiar de veto do critério , em que comparadas duas alternativas haverá veto se for 
obtida uma diferença no desempenho igual ou superior a este valor;  
 como limiar de concordância que representa o valor necessário para a conclusão .  
 representativo da relação de prevalência global, e 
 representativo da relação de prevalência no critério . 
 
Inicialmente é feita uma comparação par a par entre todas as alternativas nos diversos critérios 
considerados:  
 se o critério for a maximizar; 
 se o critério for a minimizar. 
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Posteriormente, o índice de concordância para que   é calculado da seguinte forma: 
 
 
Em que ao peso dos critérios concordantes é feita a razão com o peso da totalidade dos critérios, 
devendo o resultado ser igual ou superior ao índice de concordância.  
Para o índice de discordância, as condições a satisfazer para que  são as seguintes: 
 , se o critério for a maximizar, e 
 , se o critério for a minimizar. 
 
 A conclusão de prevalência é então obtida pela satisfação da condição de concordância (a 
prevalência deve ser apoiada por uma maioria suficiente de critérios, atendendo aos seus pesos) 
e de discordância (não existe em nenhum critério nenhuma diferença de desempenhos tão 
significativo que se oponha à prevalência). 
  
4.4. EXPLORAÇÃO DA RELAÇÃO DE PREVALÊNCIA 
Depois de construída a relação de prevalência, esta é analisada com o objetivo de escolher uma 
ação. A exploração segundo os métodos ELECTRE pretende encontrar o núcleo, ou seja, é feita 
com um objetivo menos ambicioso do que conseguir sempre apontar uma ação como vencedora. 
O núcleo, contendo seguramente a melhor ação, é definido através de duas condições: 
- Estabilidade interna: as ações fora do núcleo são prevalecidas por pelo menos uma ação 
pertencente ao núcleo; 
- Estabilidade externa: as ações do núcleo são incomparáveis, não se pode excluir nenhuma ação 
do núcleo pois não há relações de prevalência entre elas. 
Deve ser realçado que quando há um circuito na relação de prevalência (por exemplo, quando a 
prevalece b e b prevalece a) pode haver mais do que um núcleo ou mesmo nenhum. No entanto, 
garante-se sempre a existência de um núcleo se a relação de prevalência não tiver circuitos. 
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4.5. LIMITAÇÕES DO MÉTODO ELECTRE I 
Este método, servindo apenas para a problemática de seleção de uma ação, apresenta sobretudo 
como maior limitação a este estudo a sua dificuldade em explorar a relação de prevalência para 
selecionar a melhor opção, uma vez que o núcleo pode ser constituído por mais que uma ação.  
4.6. APRESENTAÇÃO DO PROBLEMA 
Para a aplicação do modelo ELECTRE I ao estudo em causa, elaborei uma nova seleção dos 
indicadores que considerei serem de uma importância distinta dos restantes e com maior peso na 
decisão de empreender em determinado sector, tendo também em consideração a realidade 
económico-financeira que enfrentamos atualmente. 
Desta forma, optei pela rentabilidade das vendas e prestações de serviços, uma vez que este 
indicador analisa a relação entre os resultados antes de impostos e as vendas, permitindo assim 
avaliar a quantidade de lucros gerada por cada sector antes da aplicação dos impostos. É um dos 
mais importantes critérios a avaliar no problema em causa por ser um bom indicador na 
perceção da viabilidade económica das empresas. O peso conferido a cada critério deve ser 
atribuído de acordo com a estrutura de preferências e a importância de cada um. Assim, e dadas 
as características deste indicador, optei por considera-lo como o mais importante, atribuindo-lhe 
um peso de 40%. 
A liquidez foi outro dos indicadores que selecionei, pela sua relevância na perceção do estado 
de solvência das empresas de cada sector, demonstrando a capacidade das mesmas para fazer 
face aos seus compromissos de curto prazo. Considerei este indicador como o mais importante 
após da rentabilidade das vendas e prestações de serviços, pelo que lhe atribui um peso de 30%. 
Selecionei também a rentabilidade do capital investido, uma vez que este indicador permite 
perceber eficácia com que as empresas utilizam os capitais pertencentes aos respetivos sócios. 
Esta eficácia é relevante, uma vez que os sócios podem comparar a taxa de remuneração dos 
seus capitais aplicados nas empresas com a taxa de juro que lhes poderia ser oferecida se 
optassem por aplicar esses fundos noutros ativos com risco semelhante. Com base nisto, atribui 
um peso de 20% a este indicador. 
Por último, considerei pertinente analisar o indicador de novos clientes, que permite identificar 
a percentagem de novos clientes que a empresa está a conseguir captar num determinado 
período de tempo, neste caso num ano, e também a eficácia das campanhas de angariação dos 
mesmos. Esta conquista de novos clientes é fundamental para perceber o crescimento do 
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negócio e a possibilidade de crescimento de novas empresas em cada sector, pelo que lhe atribui 
um peso de 10%. 
Considerando então os critérios referidos, os desempenhos dos sectores em análise no ano de 
2009, 2010 e 2011 são os seguintes: 
  
 
Rentabilidade 
das Vendas 
 
Liquidez 
 
Rentabilidade do 
Capital Investido 
 
% Novos 
Clientes 
 1,99 1,34 6,14 14,97 
 2,52 1,51 7,08 27,55 
 2,00 1,39 4,54 15,56 
 3,59 1,39 15,99 24,84 
 2,92 1,17 7,24 19,97 
 
Tabela 51: Desempenho sectorial nos vários critérios em 2009 
 
 
 
 
 
 
Tabela 52: Desempenho sectorial nos vários critérios em 2010 
 
 
Rentabilidade 
das Vendas 
 
Liquidez 
 
Rentabilidade do 
Capital Investido 
 
% Novos 
Clientes 
 1,55 1,95 7,83 22,22 
 2,13 1,32 8,72 48,57 
 2,31 1,78 5,81 18,65 
 1,18 1,66 3,99 14,29 
 1,47 1,04 6,77 9,72 
 
Tabela 53: Desempenho sectorial nos vários critérios em 2011 
Considere-se  o conjunto de ações possíveis, em que: 
 - Sector de comércio por grosso e a retalho, reparação de veículos automóveis e motociclos; 
 - Sector de construção; 
 - Sector de indústrias transformadoras; 
 - Sector de atividades de consultoria, científicas, técnicas e similares; 
 - Sector de transportes e armazenagem. 
 
 
 
 
 
Rentabilidade 
das Vendas 
 
Liquidez 
 
Rentabilidade do 
Capital Investido 
 
% Novos 
Clientes 
 1,85 1,28 6,84 16,90 
 1,90 1,54 5,60 20,61 
 2,08 1,36 5,19 14,81 
 3,67 1,02 12,44 27,16 
 2,13 1,73 3,18 14,58 
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Considere-se ainda  como o conjunto de critérios de avaliação, em que: 
 
 - Rentabilidade das vendas e prestações de serviços; 
 - Liquidez 
 - Rentabilidade do capital investido 
 - Percentagem de novos clientes 
 
Para uma melhor perceção da evolução dos critérios ao longo dos 3 anos em análise elaborei um 
gráfico por cada sector:  
 
 
 
 
 
 
 
Figura 17: Evolução do sector de comércio por grosso e a retalho, reparação de veículos automóveis e motociclos 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 18: Evolução do sector construção Figura 19: Evolução do sector de indústrias transformadoras
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 20: Evolução do sector de atividades de consultoria, 
científicas, técnicas e similares 
Figura 21: Evolução do sector de transportes e 
armazenagem 
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4.7. APLICAÇÃO DO ELECTRE I  
A primeira parte da aplicação deste modelo caracterizou-se pela definição dos valores para os 
coeficientes de importância, limiares de veto e limiar de concordância, aos quais atribui os 
seguintes valores: 
      
 0,4 0,3 0,2 0,1 
 0,3 0,3 3 30 
 
    
 0,7 
    
Tabela 54: Valores de limiar de veto e de concordância nos vários critérios 
 
Posteriormente, procedi à comparação par a par de todas as alternativas nos diversos critérios 
considerados para o ano de 2011.  
 
 
Rentabilidade 
das Vendas 
 
Liquidez 
 
Rentabilidade 
do Capital 
Investido 
 
% Novos 
Clientes 
 1,55 1,95 7,83 22,22 
 2,13 1,32 8,72 48,57 
 2,31 1,78 5,81 18,65 
 1,18 1,66 3,99 14,29 
 1,47 1,04 6,77 9,72 
 
Tabela 55: Desempenho sectorial nos vários critérios em 2011 
 
Comparando  contra , verifica-se que  é melhor que  apenas no critério , sendo o 
índice de concordância inferior ao limiar de concordância. 
 
 
Como não é satisfeita a relação de concordância, não é necessário testar a condição de 
discordância, uma vez que o resultado não é igual ou superior ao índice de concordância. Desta 
forma , não prevalece sobre .  
Comparando agora  contra , verifica-se que  é melhor nos critérios , e , 
apresentando o seguinte índice de concordância:  
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Tal como na comparação anterior, a coligação concordante não atinge sequer o índice de 
concordância, pelo que da mesma forma se conclui que  não prevalece sobre . 
Quando se compara  contra , a coligação concordante é formada por todos os critérios, ou 
seja,  é melhor que  em todos os critérios: 
 
Assim, a coligação concordante já é superior ao limiar de concordância. Ultrapassada a 
condição de concordância, deve-se analisar a condição de discordância, onde a diferença entre 
os critérios é inferior ao limiar de veto. Conclui-se então que  
 prevalece sobre . 
O processo continua, seguindo a mesma lógica, até se terem confrontado todos os pares. A 
matriz de concordância apresentada de seguida resume todos os índices de concordância para 
todos os pares, assinalando aqueles que satisfazem a condição de concordância: 
 
 a2    
 -- 0,3 0,6 1 1 
 0,7 -- 0,3 0,7 1 
 0,4 0,7 -- 1 0,8 
 0 0,3 0 -- 0,4 
 0 0 0,2 0,6 -- 
 
Tabela 56: Matriz de concordância do ano 2011 
 
Relativamente à relação de discordância, pode ver-se na tabela seguinte os pares que cumprem a 
condição: 
 
     
 -- Veto em  Veto em  Sem veto Sem veto 
 Veto em  -- Veto em  Veto em  Sem Veto 
 Sem Veto Sem Veto -- Sem Veto Sem Veto 
 Veto em ,  Veto em , ,  Veto em  -- Sem Veto 
 Veto em  Veto em ,  Veto em ,  Veto em  -- 
 
Tabela 57: Matriz de discordância do ano 2011 
 
Observando quais os pares que cumprem simultaneamente a condição de concordância e de 
discordância, conclui-se que: 
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  prevalece sobre  e , sendo que nos restantes não se verifica a condição de 
concordância; 
  prevalece também sobre . Contra  a coligação concordante não é suficiente 
pesada e em  e  verifica-se veto devido à diferença na liquidez ser demasiado 
elevada; 
  prevalece sobre  e  Contra  não se verifica a condição de concordância; 
  e  não prevalecem sobre nenhuma outra pois a coligação concordante não é 
suficiente pesada. 
Desta conclusão, surge o seguinte grafo, onde os arcos orientados demonstram as prevalências: 
          
                         
     
       
Considerando a estabilidade interna e externa para a construção do núcleo do problema,  e  
pertencem ao núcleo pois não são prevalecidas por mais nenhuma ação. Eliminando as ações 
prevalecidas por  e , e não se verificando a existência de mais nenhuma ação não 
prevalecida, o algoritmo termina, com o núcleo N = { , }. Isto significa que, garantidamente 
no ano de 2011, um destes sectores (sector de comércio ou o de indústrias transformadoras) foi 
seguramente uma das melhores opções para empreender, apresentando os melhores 
desempenhos.  
Procedi da mesma forma à análise dos anos de 2009 e 2010, também para perceber a evolução 
do estado dos sectores. Em 2010, o desempenho verificado nos vários critérios pelos diversos 
sectores foram os seguintes: 
 
 
 
 
 
Tabela 58: Desempenho sectorial nos vários critérios em 2010 
 
 
 
Rentabilidade 
das Vendas 
 
Liquidez 
 
Rentabilidade 
do Capital 
Investido 
 
% Novos 
Clientes 
 1,85 1,28 6,84 16,90 
 1,90 1,54 5,60 20,61 
 2,08 1,36 5,19 14,81 
 3,67 1,02 12,44 27,16 
 2,13 1,73 3,18 14,58 
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Seguindo o mesmo raciocínio, a matriz de concordância e de não concordância encontradas 
foram as seguintes: 
 
     
 -- 0,2 0,3 0,3 0,3 
 0,8 -- 0,6 0,3 0,3 
 0,7 0,4 -- 0,3 0,3 
 0,7 0,7 0,7 -- 0,7 
 0,7 0,7 0,7 0,3 -- 
 
Tabela 59: Matriz de concordância do ano 2010 
 
     
 -- Sem Veto Sem Veto Veto em  e  Veto em  
 Sem Veto -- Sem Veto Veto em  e  Sem Veto 
 Sem Veto Sem Veto -- Veto em  e  Veto em  
 Sem Veto Veto em  Veto em  -- Veto em  
 Veto em  Sem Veto Sem Veto Veto em  e  -- 
 
Tabela 60: Matriz de discordância do ano 2010 
Neste caso, observando os pares que cumprem simultaneamente a condição de concordância e 
de discordância, conclui-se que: 
  não prevalece sobre nenhuma outra ação pois não se verifica a condição de 
concordância para nenhum dos critérios; 
  prevalece sobre . Nos restantes não se verifica mais uma vez a condição de 
concordância; 
  prevalece sobre  e mais uma vez, nas restantes comparações não se verifica a 
condição de concordância; 
  prevalece também sobre . Apesar de ser cumprida a condição de concordância nos 
restantes critérios, verifica-se veto devido à diferença na liquidez ser demasiado 
elevada; 
   prevalece sobre  e . Contra  verifica-se uma diferença que ultrapassa o limiar 
de veto relativamente à rentabilidade do capital investido e contra  a coligação 
concordante não é suficiente pesada. 
Destas conclusões, surge então o seguinte grafo: 
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Eliminando as ações prevalecidas por  e , que são as ações não prevalecidas por nenhuma 
outra, são posteriormente eliminadas as restantes ações do algoritmo. Desta forma, o núcleo 
termina em N = { , }. Assim, no ano de 2010, os sectores entre os quais estava a melhor 
aposta eram o sector de consultoria e de transportes. 
Já no ano de 2009, os desempenhos, a matriz de concordância e a matriz de discordância 
encontradas foram:   
 
 
Rentabilidade 
das Vendas 
 
Liquidez 
 
Rentabilidade 
do Capital 
Investido 
 
% Novos 
Clientes 
 1,99 1,34 6,14 14,97 
 2,52 1,51 7,08 27,55 
 2,00 1,39 4,54 15,56 
 3,59 1,39 15,99 24,84 
 2,92 1,17 7,24 19,97 
 
Tabela 61: Desempenho sectorial nos vários critérios em 2009 
 
     
 -- 0 0,2 0 0,3 
 1 -- 1 0,4 0,4 
 0,8 0 -- 0,3 0,3 
 1 0,5 1 -- 1 
 0,7 0,6 0,7 0 -- 
 
Tabela 62: Matriz de concordância do ano 2009 
 
     
 -- veto em  Sem veto Veto em  e  Veto em  
 Sem Veto -- Sem Veto Veto em  e  Veto em  
 Sem Veto Veto em  -- Veto em  e  Veto em  
 Sem Veto Sem Veto Sem Veto -- Sem Veto 
 Sem Veto Veto em g2  Sem Veto Veto em  e  -- 
 
Tabela 63: Matriz de discordância do ano 2009 
Analisando os pares que satisfazem a condição de concordância e de discordância, conclui-se 
que: 
  não prevalece sobre nenhuma outra ação uma vez que não é atingida a condição de 
concordância em nenhuma das comparações; 
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  prevalece sobre  e : contra  e  não é satisfeita a condição de concordância; 
  prevalece sobre , sendo que nas restantes não é novamente satisfeita a condição de 
concordância;  
  prevalece sobre  e . Nas restantes ações a coligação concordante não é 
suficientemente pesada. 
  prevalece sobre  e  sendo que nas restantes a coligação concordante não é 
novamente suficientemente pesada. 
 
O grafo é então o seguinte:    
       
              
N = { }. 
O núcleo é então definido por  e , o que significa que no ano de 2009, os sectores que 
apresentavam melhores desempenhos eram o sector de construção e o sector de consultoria.  
 
4.8. ANÁLISE DE SENSIBILIDADE 
Com o intuito de obter uma análise mais aprimorada da solução proposta pelo modelo, alterei o 
valor do limiar de concordância e do limiar de veto com a finalidade de averiguar as variações 
verificadas. 
ALTERAÇÃO DO VALOR DO LIMIAR DE VETO 
Inicialmente resolvi diminuir um pouco o limiar de veto para os seguintes valores: 
 
      
 0,4 0,3 0,2 0,1 
 0,2 0,2 2 20 
 
    
 0,7 
    
Tabela 64: Diminuição do limiar de veto na análise de sensibilidade 
Para estes valores de veto obtive a seguinte matriz de discordância para o ano de 2011:  
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 -- Veto em ,  Veto em  Sem veto Sem veto 
 Veto em  -- Veto em  Veto em  Sem Veto 
 Veto em  Veto em  e  -- Sem Veto Sem Veto 
 
Veto em , , 
 
Veto em , ,  Veto em  -- Veto em ,  
 Veto em  Veto em , ,  Veto em ,  Veto em  -- 
A lilás podem observar-se as alterações verificadas com a diminuição do veto. 
Tabela 65: Matriz de discordância com a diminuição do limiar de veto em 2011 
Observando novamente a matriz de concordância encontrada para este ano, verifiquei 
novamente quais os pares que satisfaziam simultaneamente a condição de concordância e de 
discordância. 
 
     
 -- 0,3 0,6 1 1 
 0,7 -- 0,3 0,7 1 
 0,4 0,7 -- 1 0,8 
 0 0,3 0 -- 0,4 
 0 0 0,2 0,6 -- 
 
Tabela 66: Matriz de concordância do ano de 2011 
Com a diminuição do valor do veto, as diferenças verificadas são: 
  prevalece apenas sobre e , não se verificando a anterior prevalência sobre  
devido ao veto verificado na percentagem da rentabilidade do capital investido e dos 
novos clientes. Surge também em veto na rentabilidade do capital investido. 
  apresenta veto em  na rentabilidade das vendas e do capital investido.  
Com esta alteração, o grafo altera-se e consequentemente o núcleo também: 
 
                     
     
         
O núcleo de sectores onde se encontra garantidamente a melhor opção aumenta, acrescentando-
se ao sector de comércio e de indústrias transformadoras, o sector de construção. 
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Posteriormente, decidi aumentar ainda o veto para os seguintes valores: 
      
 0,4 0,3 0,2 0,1 
 0,4 0,4 4 40 
 
    
 0,7 
      
Tabela 67: Aumento do limiar de veto na análise de sensibilidade 
Para estes valores, e seguindo a mesma lógica de cálculo, obtive a seguinte matriz de 
discordância:  
 
     
 -- Veto em  Veto em  Sem veto Sem veto 
 Veto em  -- Veto em  Sem Veto Sem Veto 
 Sem Veto Sem Veto -- Sem Veto Sem Veto 
 Sem Veto Veto em ,  Veto em  -- Sem Veto 
 Veto em  Veto em  Veto em ,  Veto em  -- 
 
Tabela 68: Matriz de discordância com o aumento  do limiar de veto em 2011 
Nesta caso, as alterações verificadas foram: 
  que prevalecia sobre  prevalece também sobre  pois a diferença antes verificada 
na liquidez já não ultrapassa o valor do veto; 
  deixa de ter veto em  e  e deixa também de ter veto em  no critério ; 
  deixa também de ter veto em  e  no critério . 
Apesar destas alterações, o núcleo mantem-se igual, pelo que os sectores com melhores 
desempenhos neste ano são o sector de comércio e o de indústrias transformadoras. 
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Para o ano de 2010, a matriz de discordância encontrada para o veto mais baixo foi: 
 
     
 -- Veto em  Veto em  Veto em ,  Veto em ,  
 Sem Veto -- Sem Veto Veto em ,  Veto em  
 Sem Veto Sem Veto -- Veto em ,  Veto em  
 Veto em  Veto em  Veto em  -- Veto em  
 Veto em  Veto em  Veto em  Veto em ,  -- 
 
 Tabela 69: Matriz de discordância com a diminuição do limiar de veto em 2010 
 
     
 -- 0,2 0,3 0,3 0,3 
 0,8 -- 0,6 0,3 0,3 
 0,7 0,4 -- 0,3 0,3 
 0,7 0,7 0,7 -- 0,7 
 0,7 0,7 0,7 0,3 -- 
 
Tabela 70: Matriz de concordância do ano de 2010 
Relembrando a matriz concordância, é notável o aparecimento de vários vetos 
comparativamente ao veto inicial, onde não existia veto. As alterações mais relevantes são:  
  que prevalecia sobre sobre , passa a não prevalecer sobre nenhuma ação, uma vez 
que com o limiar de veto mais baixo passa verificar-se também uma diferença 
demasiado elevada na liquidez. Com esta alteração, passa a pertencer ao núcleo, uma 
vez que não precede nem é precedida por nenhuma outra ação; 
 que prevalecia sobre e  passa também a não prevalecer nenhuma destas ações, 
uma vez que se verifica uma diferença que ultrapassa o limiar de veto relativamente à 
rentabilidade do capital investido. Seguindo o mesmo raciocínio, esta ação pertencerá 
também ao núcleo. 
 
O grafo e o respetivo núcleo alteram-se então para: 
                                
                  
           
Conclui-se então que, diminuindo o limiar de veto em 2010, o conjunto de sectores que contêm 
a melhor opção aumenta, pelo que aquele que não é garantidamente a melhor opção é o sector 
de comércio. 
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Aumentando o limiar de veto, a matriz de discordância obtida é: 
 
     
 -- Sem Veto Sem Veto Veto em ,  Veto em  
 Sem Veto -- Sem Veto Veto em ,  Sem Veto 
 Sem Veto Sem Veto -- Veto em ,  Sem Veto 
 Sem Veto Veto em  Sem Veto -- Veto em  
 Sem Veto Sem Veto Sem Veto Veto em ,  -- 
  
Tabela 71: Matriz de discordância com o aumento do limiar de veto em 2010 
Com o veto superior, verifica-se que: 
  passa a não ter veto no critério de novos clientes; 
  ,que prevalecia sobre  passa ainda a prevalecer sobre , uma vez que já não se 
verifica a existência veto devido à diferença na liquidez ser demasiado elevada; 
  que prevalecia sobre  e  passa ainda a prevalecer sobre  uma vez que, da 
mesma forma, já não é verificada a diferença que ultrapassava o limiar de veto 
relativamente à rentabilidade do capital investido. 
Com estas alterações, o grafo é alterado, substituindo-se o sector de consultoria pelo sector de 
comércio e mantendo-se o de transportes. 
                                                                  
                
          
         
 
Fazendo agora a análise de sensibilidade para o ano de 2009, com a redução do veto obtém-se a 
seguinte matriz de discordância: 
 
     
 -- veto em  Sem veto Veto em , ,  Veto em  
 Sem Veto -- Sem Veto Veto em , ,  Veto em  
 Sem Veto Veto em ,  -- Veto em , ,  Veto em ,  
 Sem Veto Sem Veto Sem Veto -- Sem Veto 
 Sem Veto Veto em  Veto em  Veto em , ,  -- 
 
Tabela 72: Matriz de discordância com a diminuição do limiar de veto em 2009 
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 -- 0 0,2 0 0,3 
 1 -- 1 0,4 0,4 
 0,8 0 -- 0,3 0,3 
 1 0,5 1 -- 1 
 0,7 0,6 0,7 0 -- 
 
Tabela 73: Matriz de concordância do ano de 2009 
A única diferença que se verifica é a não prevalência de  sobre uma vez que se verifica a 
existência de veto na liquidez. Apesar disto, o grafo altera-se mas o núcleo mantém-se: 
      
                
              
                                                    
 
Assim, continua a ser no sector de construção ou no sector de consultoria que se encontra a 
melhor opção. 
Aumentando o veto, a matriz de discordância apresenta as seguintes alterações: 
 
 
 
 
 Tabela 74: Matriz de discordância com o aumento do limiar de veto em 2009 
Apesar de se verificar a não existência de veto de contra , a condição de concordância não 
é satisfeita, logo não se verifica prevalência entre estes. Desta forma não existe alteração do 
núcleo, que se mantém com os sectores de construção e consultoria. 
 
ALTERAÇÃO DO VALOR DO LIMIAR DE CONCORDÂNCIA 
Procedi posteriormente à diminuição do limiar de concordância para 60% em cada um dos anos 
em análise para analisar as alterações ocorridas. Os valores considerados foram então os 
seguintes: 
 
     
 -- Veto em  Sem veto Veto em ,  Veto em  
 Sem Veto -- Sem Veto Veto em ,  Veto em  
 Sem Veto Veto em  -- Veto em ,  Veto em  
 Sem Veto Sem Veto Sem Veto -- Sem Veto 
 Sem Veto Sem Veto Sem Veto Veto em ,  -- 
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 0,4 0,3 0,2 0,1 
 0,3 0,3 3 30 
 
    
 0,6 
    
Tabela 75: Diminuição do limiar de concordância na análise de sensibilidade 
Em 2011, a nova matriz de concordância obtida foi: 
 
     
 -- 0,3 0,6 1 1 
 0,7 -- 0,3 0,7 1 
 0,4 0,7 -- 1 0,8 
 0 0,3 0 -- 0,4 
 0 0 0,2 0,6 -- 
 
Tabela 76: Matriz de concordância com a diminuição do limiar de concordância em 2011 
 
 
 
 
 
Tabela 77: Matriz de discordância com a diminuição do limiar de concordância em 2011 
Relembrando a matriz de discordância, pode verificar-se a não existência de alterações nas 
precedências e consequentemente no núcleo, uma vez que nas alterações verificadas existe veto: 
 não prevalece  pois existe uma diferença demasiado elevada na rentabilidade das vendas e 
 não prevalece  pois existe uma diferença demasiado elevada na liquidez. 
Elaborando esta análise para 2010, a matriz de concordância obtida foi: 
 
     
 -- 0,2 0,3 0,3 0,3 
 0,8 -- 0,6 0,3 0,3 
 0,7 0,4 -- 0,3 0,3 
 0,7 0,7 0,7 -- 0,7 
 0,7 0,7 0,7 0,3 -- 
 
Tabela 78: Matriz de concordância com a diminuição do limiar de concordância em 2010 
 
 
     
 -- Veto em  Veto em  Sem veto Sem veto 
 Veto em  -- Veto em  Veto em  Sem Veto 
 Sem Veto Sem Veto -- Sem Veto Sem Veto 
 Veto em ,  Veto em , ,  Veto em  -- Sem Veto 
 Veto em  Veto em ,  Veto em ,  Veto em  -- 
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 -- Sem Veto Sem Veto Veto em ,  Veto em  
 Sem Veto -- Sem Veto Veto em ,  Sem Veto 
 Sem Veto Sem Veto -- Veto em ,  Veto em  
 Sem Veto Veto em  Veto em  -- Veto em  
 Veto em  Sem Veto Sem Veto Veto em ,  -- 
 
Tabela 79: Matriz de discordância com a diminuição do limiar de concordância em 2010 
Neste caso, a alteração obtida já influência a prevalência, uma vez que  prevalece  e 
também  dado ser satisfeita a condição de concordância e de discordância. O grafo é alterado, 
no entanto o núcleo mantém-se: 
        
                 
                  
N = { , }. 
 
Já em 2009, a matriz de concordância encontrada traduz as seguintes alterações: 
 
     
 -- 0 0,2 0 0,3 
 1 -- 1 0,4 0,4 
 0,8 0 -- 0,3 0,3 
 1 0,5 1 -- 1 
 0,7 0,6 0,7 0 -- 
 
Tabela 80: Matriz de concordância com a diminuição do limiar de concordância em 2009~ 
 
     
 -- Veto em  Sem veto Veto em ,  Veto em  
 Sem Veto -- Sem Veto Veto em ,  Veto em  
 Sem Veto Veto em  -- Veto em ,  Veto em  
 Sem Veto Sem Veto Sem Veto -- Sem Veto 
 Sem Veto Veto em  Sem Veto Veto em ,  -- 
 
Tabela 81: Matriz de discordância com a diminuição do limiar de concordância em 2009 
Verifica-se novamente que a alteração verificada na matriz de concordância não altera em nada 
a relação de prevalência e o respetivo núcleo, uma vez que apesar de ser satisfeita a condição de 
concordância, existe veto no critério , ou seja, a liquidez apresenta uma diferença demasiado 
elevada. Assim, mantêm-se os sectores de construção e de consultoria no núcleo. 
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5. CONCLUSÕES DO ESTUDO 
 Com a elaboração do modelo ELECTRE I para os anos em análise, conclui-se então que 
no ano de 2009, o sector da construção e de consultoria eram os que se encontravam com 
melhores desempenhos. Em 2010, mantém-se o sector de consultoria, ano em que o sector de 
transportes também sobressai. Já em 2011, estes últimos desaparecem para dar lugar aos 
sectores de comércio e indústrias transformadoras.  
Com a análise de sensibilidade, verifica-se a inexistência de alterações muito significativas 
relativamente ao núcleo: 
 2009: Não se verificam alterações no núcleo com nenhuma das alterações feitas. 
 2010: Com a diminuição do limiar de veto, são inseridos no núcleo o sector de 
construção e indústrias transformadoras, enquanto que com o aumento é inserido o 
sector de comércio em substituição do sector de consultoria. Não são também registadas 
modificações com a alteração do limiar de concordância  
 2011: É inserido no núcleo o sector de construção, quer com o aumento do limiar de 
veto, quer com a diminuição do mesmo. Diminuindo o limiar de concordância não se 
verificam alterações. 
 
Verificando o estado dos indicadores extraídos do IBP para os sectores selecionados pelo 
ELECTRE I nos 3 anos, verifica-se que: 
Em 2009, na dimensão de financeira, o sector de consultoria a nível de rentabilidades, 
apresentava maior valor de rentabilidade das vendas e do capital investido, sendo o sector de 
construção a apresentar o maior volume de negócios por encomenda. A nível de liquidez ambos 
os sectores apresentam um valor acima da unidade, evidenciando no entanto desequilíbrio na 
gestão de recebimentos/pagamentos, e a nível de endividamento um pior valor apresentado pelo 
sector de consultoria. Relativamente à produtividade por trabalhador, o sector de construção 
apresenta um melhor desempenho. 
Na dimensão de gestão, verifica-se sector de construção a existência de novos clientes sem ir 
para novos mercados ou vender novos produtos, enquanto no sector de consultoria já se verifica 
a existência novos clientes e de novos mercados, ainda que seja uma percentagem simbólica. A 
nível de rotatividade de colaboradores, verifica-se no sector de consultoria apenas a inserção de 
novos empregados no sector, enquanto no sector de construção existe também saída de 
empregados. 
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No ano de 2010, o sector de consultoria detinha melhores desempenhos nos indicadores da 
dimensão financeira do que o sector de transportes. Salienta-se apenas o melhor valor de 
liquidez e de produtividade por colaborador.  
Na dimensão de gestão, verifica-se que o sector de consultoria aumentou a percentagem de 
novos clientes e reduziu as vendas em novos mercados. O sector de transportes apresenta uma 
percentagem mais baixa de novos clientes e não apresenta vendas noutros mercados ou vendas 
de novos produtos. Relativamente à rotatividade de colaboradores, o sector de consultoria 
introduz novos colaboradores, enquanto o sector de transportes não apresenta rotatividade. 
Em 2011, a nível financeiro, o sector de comércio apresentava uma maior rentabilidade dos 
fundos investidos, enquanto o sector de indústrias transformadoras apresentava uma maior 
rentabilidade das vendas (ainda que a diferença não seja muito grande) e um maior número de 
encomendas por volume de negócios. Relativamente à gestão de tesouraria, o sector de 
comércio apresentava uma maior estabilidade, apresentando um melhor valor de liquidez e uma 
gestão de recebimentos/pagamentos equilibrada, ao contrário do sector de indústrias 
transformadoras que apenas evidenciava uma menor proporção de endividamento financiado 
por capital próprio. Na produtividade por empregado, o sector de comércio apresentava um 
melhor valor.  
Na dimensão de gestão, verifica-se no sector de comércio o aumento da percentagem de novos 
clientes acompanhada com as vendas, ainda que baixas de novos produtos em novos mercados. 
No sector de indústrias transformadoras verifica-se a venda de novos produtos mas nos mesmos 
mercados vendendo os mesmos produtos. Relativamente à rotatividade dos colaboradores, o 
sector de indústrias transformadoras apresenta uma rotatividade mais elevada. 
Como é do conhecimento público, os últimos anos têm sido presenciados por uma grave crise 
económica que levou à desvirtuação dos mercados, em que muitas empresas desapareceram e 
muitas tiveram de se reestruturar para conseguir fazer face aos desafios que surgiram. 
Em 2009 e 2010, o sector da consultoria destacou-se em relação aos demais, seguido de perto 
pelo da construção em 2009 e pelos transportes em 2010. O sector da consultoria tal como a 
análise indica conseguiu apresentar crescimento, já que foi uma das áreas para onde muitas 
pessoas se viraram para tentar fugir à crise económica, e daí que apareçam várias start ups e 
empresas relativamente recentes neste estudo. 
Por outro lado a construção, foi indubitavelmente um dos sectores mais afetados pelas situações 
referidas anteriormente e que mais empresas perdeu, como tal para este estudo muitas das 
empresas com piores desempenhos desapareceram, ficando algumas com desempenhos 
interessantes. 
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O sector dos transportes continua a apresentar algumas empresas que faturam extremamente 
bem, com boas rentabilidades e que tem grande capacidade, mas no polo oposto aparecem 
empresas de pequena dimensão com volumes bastante baixos e rácios baixos, é um sector que 
apresenta grandes quebras de rentabilidades derivado aos constantes aumentos dos 
combustíveis. 
Em 2011, curiosamente assistiu-se ao surgimento do comércio e das indústrias transformadoras, 
com especial destaque para o comércio. Há que ter em conta o reduzido número de empresas 
nas amostras dos vários sectores, que ajudaram a este surgimento. 
O sector do comércio apresenta um claro crescimento, com desempenho bastante interessante 
em termos financeiros e de indicadores de gestão e as indústrias transformadoras a apresentam 
bons resultados financeiros. 
Dada a limitação do número de empresas disponíveis no ano de 2011, parece-me, sem analisar 
os dados de 2012 para verificar a evolução, demasiado inconsciente uma aposta num destes dois 
sectores. No entanto, e vendo a análise de 2009 e 2010, o sector da consultoria apresentava 
algum destaque não verificado em 2011. 
Não havendo a concordância na evolução dos 3 anos, penso que o ideal seria reformular este 
estudo para o ano de 2012 aquando da disponibilização das IES do mesmo, com vista a aferir se 
realmente a consultoria continua em destaque e 2011 foi simplesmente um mau ano por falta de 
empresas na amostra, ou se realmente o comércio segue a tendência de destaque com poucas 
empresas. 
Após se conseguir verificar esta tendência será importante analisar o sector individualmente, ou 
seja, ir analisar cada um dos CAE que o constituem, para perceber qual o mais interessante para 
se constituir uma empresa. 
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1. O ESTÁGIO NO GRUPO CH 
Apesar de ter apenas como base de comparação testemunhos de colegas que já realizaram 
estágios curriculares nas mesmas condições que eu, uma vez que esta foi a minha experiência de 
trabalho na área, considero a CH uma das melhores empresas a receber e integrar estagiários nas 
suas atividades. Um novo elemento integra-se muito facilmente e sente-se rapidamente parte da 
equipa, não sentindo diferenças entre as diversas categorias profissionais, o que transmite o 
excelente ambiente social e profissional que caracteriza a CH. 
No decorrer do meu estágio, procedi à elaboração de todas as atividades previstas no meu plano 
de estágio, com exceção das candidaturas (já justificado anteriormente) e também mais 
atividades que foram consideradas uma mais-valia para o meu estágio e para a CH. 
Os fatores que identifico como “a melhorar” pela CH no escritório de Lisboa são os seguintes: 
- Melhoria dos recursos eletrónicos, nomeadamente o acesso ao servidor de Coimbra, a internet 
e o telefone, que apesar de desempenharem as suas funções, num futuro próximo e com o 
crescimento previsto em Lisboa podem não ser suficientes. 
- Atualização do Human Train, uma vez que alguns dos documentos de lá extraídos têm de ser 
posteriormente modificados para ficarem conformes. 
Tendo em consideração a importância destas ferramentas no dia-a-dia do escritório, a sua 
melhoria está incorporada nos objetivos de curto prazo da empresa, pelo que apenas as 
mencionei considerando um nível mais académico. 
Entre os demais, posso identificar como principais pontos fortes da CH como local de trabalho 
em Lisboa: 
• As boas instalações físicas, com o escritório espaçoso, cozinha e sala de reuniões; 
• A boa integração que faz aos novos colaboradores; 
• O bom ambiente e cultura empresariais; 
• A variedade de projetos interessantes, apesar de ainda terem um foco maior na região centro. 
Este estágio proporcionou-me a oportunidade de desenvolver e melhorar diversas competências 
e considero que foi uma experiência bastante e enriquecedora como primeiro contacto com o 
mercado de trabalho após o término do ciclo de estudos. Como competências 
adquiridas/melhoradas, identifico a capacidade de comunicação, uma vez que foi necessário 
estabelecer contacto com os clientes, formadores entre outros; a organização e flexibilidade, a 
responsabilidade, a resistência ao trabalho sobre pressão, a gestão de tempo e a pontualidade, 
devido aos prazos dos projetos a efetuar. 
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Desenvolvi ainda outras aptidões, nomeadamente a nível informático, com a utilização do 
HumanTrain, programa que nunca tinha utilizado, e do Excel, que apesar de ter bases 
consolidadas adquiridas na faculdade, o seu uso contínuo ao longo do estágio permitiu-me 
aprofundar ainda mais esse conhecimento. 
 
2. A FERRAMENTA BENCHMARKING 
O benchmarking, apesar de atualmente ser já um conceito bastante popular, não deixa de 
suscitar críticas. Para Robert Kaplan, professor da Havard Business School, o benchmarking 
perde importância em produtos e serviços muito diferenciados. Já os autores Robert Sutton e 
Jeffrey Pfeffer defendem que copiar as melhores práticas deixa a empresa na posição de 
seguidora e não de líder. Edward Deming, pai da gestão de qualidade, defende que a solução é 
adaptar, não adoptar. (Taborda, 2007) 
As tarefas que tive oportunidade de desenvolver durante este estágio ao nível de benchmarking 
permitiram-me conhecer, ainda que de forma não muito aprofundada, os procedimentos e modo 
de funcionamento do Índice de Benchmarking Português. 
Embora as iniciativas europeias lançadas ao longo destes anos tenham contribuído para 
aumentar a utilização do benchmarking, ainda estamos longe de atingir o nível de 
desenvolvimento verificado nos Estados Unidos da América.  
Em Portugal, tanto as iniciativas estatais como privadas são reduzidas ou pouco divulgadas. 
Observa-se uma falta de adesão por parte das empresas portuguesas, principalmente devido aos 
reduzidos orçamentos que detêm, ao desconhecimento da metodologia assim como do seu 
potencial e à falta de cooperação empresarial. A juntar a isto, verifica-se ainda a redução de 
empresas a recorrer a estes projetos financiados, em grande parte devido à conjuntura 
económica atual, em que surgem outras prioridades.  
O projeto do IAPMEI teve como objetivo impulsionar e apoiar as PMEs através do 
benchmarking, uma vez que tradicionalmente estas não conhecem o seu posicionamento face à 
concorrência e ao mercado em geral. 
Existem, no entanto, algumas lacunas aquando das comparações efetuadas às empresas por meio 
da plataforma desenvolvida por este. Por um lado, e como se constata no estudo efetuado neste 
relatório, é fácil o CNB enganar-se sem dar conta, podendo contribuir para uma amostra com 
dados enviesados. Por outro lado, estas comparações são feitas sem atender às especificidades 
das empresas, por exemplo, para introduzir os dados de uma empresa da indústria de 
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metalomecânica na plataforma, pode apenas optar-se por dois tipos de atividade: Fabricante de 
produtos metálicos ou Fabricante de máquinas e equipamentos. Esta comparação revela-se de 
certa forma limitada, já que abrange atividades distintas. Será então positivo para as empresas a 
comparação perante esta limitação?  
Apesar de todas estas limitações, considero que, na globalidade, este projeto é bastante útil pois 
incentiva a empresa a analisar a sua posição no mercado, que normalmente querem fazer a 
repetição do estudo para perceber a sua evolução. Para além disto, sem este projeto muitas das 
empresas não teriam oportunidade de ter contacto com esta ferramenta e perceber o seu 
potencial. 
Considero assim bastante pertinente o desenvolvimento do benchmarking em Portugal, dadas as 
suas vantagens e a possibilidades de melhoria do grosso de empresas existentes em Portugal, as 
PMEs. 
 
3. O ESTUDO SECTORIAL REALIZADO 
Este estudo, tendo como base os indicadores extraídos do IBP, acarreta com ele as limitações do 
mesmo, referidas anteriormente.  
A juntar a isto, o próprio estudo tem também as limitações já referidas, principalmente a nível 
da amostra, sendo esta constituída apenas pelas empresas que participaram nos exercícios de 
benchmarking e que fazem parte da plataforma do IBP e a redução progressiva desta. 
Através da realização da análise sectorial por meio dos indicadores do IBP, foi possível avaliar 
o mercado de cada sector, conhecer o comportamento e as tendências do sector e identificar 
novas oportunidades. 
Com a realização do método ELECTRE I, foi possível obter uma informação mais detalhada e 
coerente através da identificação das preferências entre sectores.  
Após a elaboração deste estudo, considero que apesar de todas as limitações que lhe estão 
inerentes, este traduz uma realidade muito próxima dos vários sectores, pelo que pode vir a ser 
uma ferramenta com bastante utilidade para futuros empreendedores. 
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Depois de concluído o estágio curricular e depois do estudo sectorial que realizei, sinto que esta 
foi uma experiencia bastante enriquecedora que veio sem dúvida acrescentar um conjunto de 
novas competências não só a nível profissional como pessoal. 
O cumprimento dos objetivos e prazos que se tornam tão importantes para a competitividade no 
ramo empresarial de que esta empresa faz parte, gera muitas vezes picos de trabalho bastante 
exigentes, o que foi um dos grandes desafios deste estágio, que me ajudou a desenvolver uma 
melhor capacidade de gestão do tempo e de gestão de prioridades. Tive neste estágio a 
oportunidade de conhecer pessoas fantásticas que me consideraram da equipa e acreditaram em 
mim, estando sempre disponíveis para me ensinar e ajudar em tudo o que precisei. 
Analisando o meu desempenho neste estágio, tentei sempre desenvolver da melhor as tarefas 
que me foram incumbidas, dando sempre o meu melhor. 
Com este relatório pretendi contextualizar o estado dos sectores analisados à luz do IBP e do 
método ELECTRE I, tendo por objetivo apoiar a decisão no âmbito do empreendedorismo. 
Apesar de muitas vezes não se reconhecer o valor das aprendizagens teóricas obtidas no 
percurso académico, estas foram essenciais para a elaboração deste relatório e, muitas vezes 
sem dar conta, no decurso do estágio. 
O IBP, apesar das suas limitações, permitiu que neste estudo fosse feita uma análise acerca do 
estado e evolução dos sectores nas áreas financeira e de gestão. Através desta análise foi 
possível perceber quais os sectores que se encontravam melhor posicionados nos anos em 
análise.  
O ELECTRE I, estabelecendo comparações par a par tendo em conta diversos critérios de 
comparação, aos quais são atribuídos coeficientes de importância, permitiu o estabelecimento de 
uma relação de prevalência entre os vários sectores. 
A junção destas duas ferramentas possibilitou a maior coerência e credibilidade das conclusões 
deste estudo, pelo que o considero bastante útil como apoio à decisão de futuros 
empreendedores. 
Não existindo concordância na evolução dos 3 anos, penso que o ideal seria este estudo ser 
refeito para 2012 aquando da disponibilização das IES do ano respetivo e após se conseguir 
verificar a possível tendência do sector de consultoria, seria importante analisar o sector 
individualmente, ou seja, ir analisar cada um dos CAE que o constituem, para perceber qual o 
mais interessante para se constituir uma empresa. 
Com este trabalho espero contribuir para os primeiros passos numa tentativa de se perceber em 
Portugal qual o caminho que um empreendedor pode e deve arriscar. 
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Anexo 1: Organigrama do Grupo CH 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
(Direção de Recursos Humanos, 2012) 
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A preencher pela entidade formadora
Entidade
Curso
Local Duração
Data a
Laboral Pós-laboral
Rúbrica Iní cio F im
Programa de Curso
Cronograma
FICHAS DE PRESENÇA / SUMÁRIOS
Mapa de Presenças e Faltas
Ficha de Sumários
Ficha de Presenças
FORMADOR/A
Requisitos Competências Formador/a
Ficha de Formador/a
Curriculum Vitae
C A P
Documento de Identificação
NIF (se aplicável)
Necessidade de Meios (se aplicável)
Contrato  de Prestação de Serviços (se aplicável)
FORMADOR/A
Requisitos Competências Formador/a
Ficha de Formador/a
Curriculum Vitae
C A P
Documento de Identificação
NIF (se aplicável)
Necessidade de Meios (se aplicável)
Contrato  de Prestação de Serviços (se aplicável)
FORMANDOS/AS
Listagem de Participantes (se aplicável)
Documentação Formandos/as (se aplicável)
AVALIAÇÃO DA FORMAÇÃO
Avaliação do/a Formador/a (Coordenação)
Avaliação Final da Formação (Formandos/as)
Avaliação da Formação (Formador/a) 
Relatório Final de Avaliação da Formação
AVALIAÇÃO DOS/AS FORMANDOS/AS
Mapa de Avaliação dos/as Formandos/as
Instrumentos utilizados na avaliação dos/as formandos/as
Cópias de Certificados de Formação
RECURSOS DIDÁCTICOS
Powerpoint, textos de apoio, etc.
OUTROS
Ficha de Registo e Ocorrência (se aplicável)
Fecho do DTP________________________ Data:___/___/___
 Curso Nº
Checklist de Controlo DTP
Ap.01_GCH.03
 
  
 
 
Acção Nº
Anexo 2: Checklist de controlo do DTP 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
(CH Academy, 2013) 
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Anexo 3: Human Train – Registos de formação 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
(XL7, 2012, Human Train) 
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A preencher pela  entidade formadora
Entidade
Curso
Local Duração
Data a
Labora l Pós-labora l
ACÇÃO
Doss ier
Lis tagem de Participantes
Lis ta  de Formandos  por Acção
Porta  Curso ou Porta  Formação
KIT FORMANDO
Ficha de Curso
Cronograma
Nomes  Mesas
Pasta, Caderno, Caneta
Recursos  Didácticos  (se apl icável )
KIT FORMADOR
Ficha Sumários
Mapa de ava l iação dos  formandos
Aval iação da  formação (formador/a)
Ficha de Curso
Cronograma
Ficha de Presenças  (se apl icável )
Necess idade de Meios
Nomes  Mesas
Pasta, Caderno, Caneta
Recursos  Didácticos  (se apl icável )
Aval iação Interca lar da  Formação (se apl icável )
Aval iação Fina l  da  Formação (se apl icável )
Acção Nº
Curso Nº
Checklist Preparação Acção de Formação
Ap.05_GCH.00
Anexo 4: Checklist de preparação da ação de formação 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
(CH Academy, 2013) 
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Anexo 5: Sistema Integrado de Informação do Fundo Social Europeu 
 
 
(SIIFSE, 2013) 
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Anexo 6: Rubricas financeiras do POPH 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
(POPH, 2008) 
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Anexo 7: Recomendações de Oportunidades de Melhoria (ROM) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
(Leite, 2013) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Contributo ligeiro para a melhoria do desempenho do respetivo grupo de indicadores 
 Contributo médio para a melhoria do desempenho do respetivo grupo de indicadores 
 Contributo forte para a melhoria do desempenho do respetivo grupo de indicadores 
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Anexo 8: Amostragem de empresas constantes no IBP nos anos em análise 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
(IAPMEI, 2013, b) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Questionário 
Financeiro
Questionário 
de Gestão
Questionário 
Financeiro
Questionário 
de Gestão
Questionário 
Financeiro
Questionário 
de Gestão
Actividades administrativas e dos serviços de apoio 1 1 10 10 31 31
Actividades artísticas, de espectáculos, desportivas e recreativas 1 1 4 4 4 4
Actividades das famílias empregadoras de pessoal doméstico e actividades de produção das famílias para uso próprio 0 0 0 0 0 0
Actividades de consultoria, científicas, técnicas e similares 25 25 28 28 96 96
Actividades de informação e de comunicação 4 4 6 6 27 27
Actividades de saúde humana e apoio social 2 2 8 8 6 6
Actividades dos organismos internacionais e outras instituições extra-territoriais 0 0 0 0 0 0
Actividades financeiras e de seguros 0 0 3 3 1 1
Actividades imobiliárias 1 1 5 5 8 8
Administração Pública e Defesa; Segurança Social Obrigatória 0 0 0 0 0 0
Agricultura, produção animal, caça, floresta e pesca 3 3 8 8 10 10
Alojamento, restauração e similares 2 2 17 17 23 23
Captação, tratamento e distribuição de água; saneamento, gestão de resíduos e despoluição 1 1 5 5 2 2
Comércio por grosso e a retalho; reparação de veículos automóveis e motociclos 28 28 67 67 164 164
Construção 17 17 70 70 87 87
Educação 0 0 2 2 7 7
Electricidade, gás, vapor, água quente e fria e ar frio 0 0 0 0 1 1
Indústrias extractivas 3 3 5 5 5 5
Indústrias transformadoras 80 80 225 225 469 469
Outras actividades de serviços 1 1 3 3 2 2
Transportes e armazenagem 6 6 10 10 27 27
2011 2010 2009
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Anexo 9: CAE 
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(Instituto Nacional de Estatística, I.P., 2007) 
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Anexo 10: Questionário Financeiro
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(IAPMEI, 2013, a) 
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Anexo 11: Questionário Gestão 
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(IAPMEI, 2013, a) 
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Anexo 12 - Relatório de avaliação financeira do sector de comércio 2011
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